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01 de Calidad Total o Control de Calidad 
son dos expresiones que se usan para de-
nueva filosofía desarrollada acerca del con-
alidad en los últimos años. 
iormente, el control de la Calidad hacía 
en el control de las d iscrepanc ias existentes 
s especificaciones del producto y la s carac-
·s que resultaban del proceso de fabricación. 
to se hacía uso in ten sivo de las técnicas 
cas y de las cartas de con trol . El control 
"' Iidad era por lo tanto, s inónimo de control 
ad de la fab r icación. 
evo concepto de Control de Calidad To tal 
1 importancia de los demás aspectos relativos 
lidad tal e s como diseño, confiabilidad, dis-
n y servicio presentándolos como insepa-
le todo concepto relacionado con la calidad . 
) este criterio, todas las etapas del proceso 
ri vo ejercen influencia sobre la calidad d el 
o. Por lo tanto, es necesario integra r a todas 
¡idades del ciclo industrial de la cal idad (Ver 
\jo. 1), desde la investigación de las necesida-
consumidor hasta la selección apropiada 
_anal es de dist r ibución y la adopción de co-
procedimientos de servicio al producto, ac-
dentro de criter ios, responsabilidades y 
)s definidos de calidad. 
pección total o parcial, al comienzo, durante 
so o al final de éste, o la sola aplicación d e 
de control estadístico, no pueden garantizar 
solas , resultados de calid3d aceptables . 
rtículo puede producirse con lujo de co~~ 
de acuerdo con las especificaciones dadas, 
el diseño ha sido incor recto, el producto 
rá la aceptación del consumidor, quien es, 
e. cuentas, quien exige lo que debe producirse 
tlsfacer sus necesidades de acuerdo a sus 
nes económicas. 
tra ~arte, un producto correctamente diseñado 
tisfacer las necesidades d = determinado sec-
mercado, puede fracas~ r en su intento de lIe-
onsumidor si no se seleccionan las vía s de ac-
ecu~das, de tal manera que el producto llegue 
umldor pa ra el cual ha sido diseñado en el 
to oportuno. ' 
edida que una sociedad avanza en su nivel 
ico y cultural, los consumidores tienden a 
roductos de mejor calidad, y a examinar de 
anera más crítica las diferentes alte rn ativas 
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que se le presentan en el mercado para satisfacer 
sus necesidades. En otras palabras, el consumidor 
adquiere· conciencia de lo que es calidad . 
El concepto de control de calidad tota l parte de 
una definición también moderna de calidad en la 
cual intervienen tanto la s ca racterísticas del pro-
ducto en sí (incluyendo su precio), como las ne-
cesidades, gustos, preferencias y capacidad econó-
mica del consumidor. (Ver Figura No . 2) . 
Según ésto, no podríamos juzgar la calidad de un 
producto sin tener en cuenta el uso que el consu-
midor le dará. 
La pregunta sobre si es mejor un zapato de cuero 
que un zapato de caucho, solo puede contestarse en 
función del uso que habrá de dársele. S i es para 
realizar algunos deportes , el zapato de caucho po-
dría ser más adecuado que el de cuero, y por lo 
tanto el de mejor calidad para ese uso. Considera-
ciones similares podrían hacerse sobre la calidad de 
una camisa de algodón comparada con una de fibra 
sintética, o sobre la mantequilla y la margarina, o 
sobre un Cadillac y un Jeep, etc . En todos los ca-
sos deberemos conocer las características del con-
sumidor y el uso que le da rá al producto que desea 
adquirir, antes d e juzgar la calidad de las alterna-
tivas que esté considerando . 
Podemos definir calidad entonces como el grado 
en que un producto satisface los requerimientos de 
un consumidor, de tal manera que el producto cum-
pla la función que el consumidor e'5pera de él, a l 
mejor precio posible . O más brevemente, podemos 
decir que calidad es la aptitud de un producto (o 
servicio) para cumplir la función que se propone, a l 
mejor precio. 
Es , por lo tanto, la resultante de comparar las 
características del producto y su utilidad para el 
consumidor con la situación específica de éste: ne-
cesidad, gusto, preferencias, profesión, capacidad 
de compra, etc . 
Entendida la calidad en esta forma, su real ización 
tan solo puede lo¡:¡rarse a través de las etapas del 
Ciclo Industrial de la Calidad : Invest igación del 
Mercado, decisiones Gerenciales o fi jación de ob-
jetivos, Programa de Requerimientos, Diseño, Fa-
br icación , Distribución y Servicio, las cuales des-
cribimos brevemente a continuación, y se presentan 
en la Figura 1. 
El sistema de control total de la calidad debe 















FIGURA No. 1 
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FIGURA No. 2 
QUE E'S CALIDA D? 
- Ca lidad es el grado en que un producto cumple el prop6slto para 
el cua l ha sido diseñado y satisface a la vez la necesidad de un consumidor 
espe cífico , al mejor precio posible . 
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prpósito. La investigación del mercado es, pues, el 
punto de partida. Los datos que ella suministre de-
berán servir de fundamento para tomar las decisio-
nes básicas de la gerencia: producir o no producir 
un determinado artículo, para qué sector del mer-
cado, en qué cantidad, él partir de qué momento . 
El Programa de Requerimientos deberá defini r el 
producto y precisar aquellas propiedades que le van 
a permitir cumplir su función ·y que a la vez estarán 
dentro de las posibilidades de producción y distri-
bución de la empresa tales como: capacidad, vida 
útil, variedad en tama ños, clases y colores, resis-
tencia, exactitud, forma, mantenimiento, intercam-
biabilidad de partes, restricciones de costos, etc . 
De extrema importancia es la elaboración del pro-
grama de requerimientos ya que él interpreta lo que 
el consumidor desea y lo que puede producirse, y 
porque a su vez pe rmite la elaboración de un buen 
diseño. 
El diseño puede añadir valor intrínseco al p :-oducto 
sin aumentar sus costos por este hecho. En principio. 
un buen diseño no cuesta más que uno deficiente . 
Una forma armoniosa no cuesta más que una ant iesté-
tica . Y sin embargo, un buen estilo puede se: r 
factor decisivo ante la alternativa para el conSo .., 
dor potencial de comprar éste o aquél artículo 
diseño debe transformar en planos, dibujos, eSI P 
ficaciones, telerancias e inst rucc iones de . fab tr 
ción, los aspectos contenidos en el p rogramé!l 
requer imientos. 
Una vez elaborado el diseño, viene la producoc 
del artículo . Es aquí dende el control de ca lidao:J 
tenido lugar trad icionalmente, desde la época I 
que el operador inspeccionaba cada pieza que RI1I 
duda, pasando por la inspección por parte del ~ 
pervisor o de un inspector de calid¡¡d propiamer 
dicho, hasta llegar a la inspección por muestreo r 
ciendo uso intensivo de las técnicas estadísticas . . 
forma acti\la que el control de calidad juega a a~ 
no es solamente la de rechazar los artículos o le::; 
defectuosos que se encuentran, sino la de sumin 
trar información retroactiva (feed-back) que p S' 
da ser utilizada oportunamente para regular el p :r 
ceso y tomar acciones correctivas, previniendo 
ocurrencia de productos defectuosos . Este procee! 
de control mediante retroalimentación de la infc:) 
mación, se esquematiza en la Figura 3 . 
FIGURA No. 3 
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Debido al gran número de variables que afectan 
el proceso de producción (operadores, máquinas, 
materias primas, energía , combustible, materiales, 
etc . ) las característica s del producto son también 
variables . El control aqu í por lo tanto está enfo-
cado a mantener esta var ia ción dentro de las to-
lerancias preestablec idas, y a tomar medida s CO rrec-
tivas cada vez que se observen indicios de var iacio-
nes irregulares . Las cartas de control estadístico 
juegan aquí un papel de mucha importancia . La s 
técnicas estadísticas básicas, tales como d is tribu-
ción de frecuencias , cálculos de parámetros , corre-
lación y regresión , estimación , pruebas de hipótesis, 
diseño experimental y análisis de varianza son tam-
bién herramientas ind ispensables para adelantar in-
vestigaciones sobre procesos que servirán de base 
para la toma de deci siones adecuadas para mante-
ner y mejorar los niveles de calidad . 
Una vez producido el art íc ulo que se desea vender, 
viene la etapa crucial que es la de adquisición y uso . 
Aqu í el comprador dictará su fallo acerca de la 
cal idad del producto . Fallo que en muchas ocasio-
nes puede tener repercusiones de suma gravedad 
para el producto y para la empresa que lo elabora . 
De ahí la importancia de que se tomen decisiones 
correctas referentes a la d istribución y al servicio 
del producto . Estas decisiones deben conduc ir a que 
el artículo llegue en óptimas condiciones de uso has-
ta el consumidor adecuado, en el ' momento oportu-
no, que se le informe a este consumidor acerca de 
la manera como debe hacer uso ef iciente del artículo 
y se le ga rantice servicio inmed iato de reparación 
o reemplazo de partes, cuando sea necesario . 
Las decisiones en este campo deberán cubrir aspec-
tos tales como : marca , empaque, cantidad , almace-
namiento, depósito , transporte, publicidad, créd ito , 
canales de d istribución, garantía, servic io y mante-
nimiento en general. El análisis de las quejas rec i-
bidas de los consumidores, puede suministrar in-
formación de mucho interés para las decis io nes que 
se deben tomar en estas áreas . 
La investigación de mercados y la elaboración del 
programa de requerimientos deben detectar y es-
pecificar muchas de la s decis iones referentes a di s-
tribución y servicio . La clase de empaque y la cla-
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sificación del artículo, por eJemplo, deben deci-
dirse desde la etapa del di seño. 
Una vez se encuentre el producto en el mercado, 
la información proveniente del servicio, y de la 
misma investigación sistemát ica de los mercados 
nos permitirá mejorar y mod ificar el productos de 
acuerdo con los gustos y necesidades cambiantes de 
los consumidores, y para ello, debemos reiniciar el 
ciclo industrial de la calidad. 
CONCLUSION 
Como una síntesis de lo expresado anteriormente, 
podemos p recisa r que el concepto moderno de con-
trol de la calidad comprende el planeamiento ade-
cuado de las prop iedades de los artícu los que se 
producen industrialmente, de acuerdo a las necesi-
dades de los compradores potenciales, de tal manera 
que estas propiedades se mantengan intactas hasta 
el momento en que el artículo sea consumido o usado 
en fo rma correcta por el comprador final. 
La cal idad por lo tanto es algo que debe preocupar 
no solamente a las pe rsonas del departamento de 
control de calidad de un empresa , sino a todas aque-
llas que tienen responsabilidades en las d iferentes 
etapas del ciclo indust r ial: análisis del mercado, 
determinació n de objet ivos y e la boración de l progra-
ma de requerim ie ntos, d iseño, producción, d istri -
bución y servicio del producto. 
Cuando toda y cada una de las pe rsonas compren-
didas en el anterior ciclo, empezando por las que 
investigan las necesidades del mercado y dete rminan 
objet ivos y requerimientos, pasando por e l d iseña-
dor, por el operador de las máquinas, por el que 
vende el producto y recibe las reacciones del mer-
cado sob re aceptación o reparos, entiendan el papel 
tan decisivo que ellos representan para la calidad 
del producto, cuando comprendan que solo a base 
de buena calidad los productos subsisten y con ellos 
los mercados, las empresas , las. personas, los países, 
sólo entonces será posible considerar que existe una 
conciencia de cal idad integral y que nuestra eco-
nomía está en capacidad de competir en los am-
p lios mercados que se avizoran en Latinoamérica y 




El estudio del desarrollo del 
Control de Cal idad en los Estados 
Unidos es interesante debido a que 
puede dar indicaciones muy útiles 
sobre la política a seguir en esta 
materia por parte de nuestros 
países . 
Efectivamen te, lo s Estados Uni-
dos como es de todos sabido es un 
país que ha tenido u na actuación 
descollante no sólo en cuanto a 
la producción industrial , sino tam-
bién respecto a la calidad de 
esa producción. Desde el comien-
zo de su historia ese país contó 
con una población con un nivel 
artesanal muy alto. Esta mano 
de obra calificada sirvió de base 
para el desarrollo indust r ial el q ue 
pudo realizarse sin mayores tro-
piezos al contar co n u na base muy 
b ue na d e o pe ra rio s y técnicos . 
Al mismo t iempo ese país contó 
con una serie de personas que 
tuvie ro n un especi a l éxi to e n s us 
inves ti gaciones respecto a cómo 
produc ir m ás y más bara to . 
Tomemos po r e je m p lo e l caso 
de Ely Whitney quie n, entre otras 
cosas, descu brió o redescubrió la 
conven ie nc ia d e la in tercambiabili-
dad . O sea la co nvenienci a de u ti -
lizar piezas intercambiables en 
los conjunto s. Este descubr imien-
to precisamente fue una de las 
bases para la producción en masa. 
Si se necesitaba una cierta can-
tidad de conjuntos formados ca-
da uno por un determinado nú-
mero de elementos, la idea era 
hacer una cantidad tal de elemen-
to s de modo de satisfacer las 
.. Conferencia p r onunciada d uran te el 
Curso Interna ciona l d e Esp ecializa-
ción e n Control d e Calidad ofrecid!) 
por la U n iver .;ida d de los Andes con 
la colaboración del CIPE, entre el 
23 de junio y el 19 d e agosto de 1975, 
en B ogotá. 
E l Dr. R a ul Conde p a r t icipó en di-
cho curso como expert o de la Or-
gan iza ción de los Estados Anleri-
canos, OE A, a solicitud d el CIPE, 
y es m iembro F undador de la Aso-





Por Raul Conde * 
necesidades para todos los con-
ju ntos. Además los elementos de-
bían hacerse iguales, de modo que 
pudieran usarse indistintamente 
como componentes en cada uno 
de esos conjuntos y no como 
se hacía has ta ese momento en que 
cada el e mento de u n conjunto 
era fab r icado separadamente sin 
tom a r en cuenta precisamente que 
cuando se dañara habría que ha-
cer un elemento ad-hoc ya q ue no 
existía la posibilidad de intercam-
biar . Para demostrar la factib ili-
dad y utilidad de su idea const r u-
yó una serie de mosquetes y asom-
bró a los compradores del gob ier-
no al mostrarles cómo un elemen-
to de u n mosquete tomado al 
azar podía reemplazar a la arte 
co r respondiente de ot ro y I uncio-
nar perfectamente. Esto llevó a 
los indus t riales al convencimiento 
de que este princ' io podía apli-
carse ventajosamente no sólo en 
la fabricación de armas sino tam-
bién en otras industrias. Pero in-
medi a ta mente se vió que s i se de-
seaba utilizar al producto de dis-
tin tos establecimientos había que 
reso lve r una serie de problemas_ 
Para empezar, si los elémen l:CS 
era n fabricados en plantas dife-
rentes, las m ismas debía n usar 
los mismos sis temas de medida 
y además debían tener instrumen-
to s de medición adecuados . El 
interés por la estandarización de 
medidas se transformó en una 
necesidad . Al mismo tiempo se 
llegó a la conclusión que no era 
fácil elaborar piezas exactamente 
iguales entre sí. Se vió que e ra 
sólo cuestión de medir con su-
ficiente precisión para comprobar 
la exis tencia de diferencias entre 
las piezas. Si bien era cierto que 
esa diferencia podía disminuírse, 
en general ello se lograba a un 
alto costo, y que esos costos au-
mentaban rápidamente a medida 
que se exig ía mayor precisión. 
Afortunadamente también se com-
probó que no era necesario que 
todas las piezas fueran igua les 
para que pudieran ser intercam-
biables, es decir que el elemento 
funcionaba bien aunque las partes 
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s u s 
fueran algo diferentes entre sí. De 
allí surgió la idea de admitir la 
fabricación de piezas que tuvieran 
variaciones entre sí aunque natu-
ralmente esas variaciones tenían 
un límite dado por el uso a que 
se destinaba la pieza . Esto condu-
jo al establecimiento de especi-
ficaciones. Esas especificaciones 
eran precisamente las medidas ex-
tremas dentro de las cuales la 
pieza podía funcionar perfecta-
men te . El otro problema que tuvo 
que resolverse fue el de los apa-
ratos o d isposit ivos a usar para 
controlar .esas especificaciones . 
Surgió e l desarrollo de los calibres 
pasa- no pasa, que fueron los pri-
meros que se usaron, y posterior-
mente vino todo el desarrollo de 
aparatos de medir, desarrollo que 
todavía continúa . Otro punto im-
portante fue el desarrollo de la 
normalización a los efectos de que 
no existiese una variedad inmensa 
de productos con los problemas 
cons iguientes para el manteni-
miento de piezas de repuesto, etc . 
Los nuevos procedimientos de 
fabricación provocaron disminu-
ciones en los precios, aumentos en 
la demanda y llevaron a la pau-
latina transformación de los esta-
blecimientos artesanales en indus-
trias mayores. Para ello fue ne 
cesario incorporar nuevos opera-
rios, muchos de ellos s in mayor 
conocimiento técn ico. Entonces 
fue ind ispensable establecer con-
troles rigurosos . En un comienzo 
el control del trabajo de esos nue-
vos operarios fue hecho por el 
propio dueño del establecimiento, 
Posteriormente fueron los capata-
ces los encargados de ésta ta-
rea. Con el correr del t iempo se 
vió que el capa taz debía ser libe-
rado en parte de las tare~!; ae 
supervisión de la calidad y se 
tuvo que crear un nuevo cargo, 
el inspector. Genera lmente la ins-
pección se real izaba en un 100% . 
Esto hizo que la cantidad de per-
sonas dedicadas a estas tareas 
fuese muy grande, llegando a volú-
menes muy considerables para el 
control de la calidad de la enorme 
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producción de material requeridu 
en la primera guerra mundial. Ell 
los años veinte el inspector era 
una figura que aparecía en todos 
los esquemas. Sin embargo, el con-
trol se utilizaba sólo con fine s d a 
separar el producto defectuoso y 
no se usaba corno una herramien-
ta preven t iva . En esa época Wa I te r 
A. Shewhart , de Bell Laboratories 
desarrolló las técnicas de control 
estadístico del proceso, que no so-
lamente conducían a disminuir los 
costos de inspección sino que per-
mitían actuar a tiempo sobre el 
p roceso cuando existía algún in-
dicio de que había comenzado a 
actuar una causa de perturbación 
que lo deterioraba y q ue si se 
dejaba librada a sí misma provo-
caría la aparición de producto 
defectuoso . Al mismo tiempo se 
desarrollaron los principios bá-
sicos de inspección por muestreo . 
Sin embargo la difusión de estas 
técnicas se f ue desarrol lando muy 
lentamente, a pesar de sus eviden-
te s ventajas sobre los métodos 
antiguos de con tro l. 
Fue recientemente durante la 
segunda guerra mundial, que estos 
métodos recibiero n un fu er te im-
pu lso al interesarse el gobierno 
por el empleo de inspección por 
m uestreo de la enorme masa de 
material bélico que compraba y 
por su insistencia en que sus pro-
veedores utilizaran métodos de 
control estadístico de sus procesos 
de producción . 
Conjuntamente con vari as uni-
versidades desarrolló un progra-
ma masivo de entrenamiento, y se 
llegó a preparar 15 .000 técnicos, 
en cursos de 10 días de duración . 
Como las fábricas debían tra-
bajar a base de planos entregados 
por el gobierno parecía natural la 
aplicación de la siguiente defini-
ción : Un producto es de calidad 
cuando cumple con las especifi-
caciones . 
En igual forma al comenzar el 
desarrollo industrial en nuestros 
pa íses esa definición resultaba 
aceptable ya que en muchos ca-
sos lo que se deseaba hacer era 
substituir productos importados . 
En el caso de ser filiales de firma s 
extranjeras también se traba jaba 
con planos y especif icaciones es-
tablecidas generalmente en la ca-
sa matr iz, ubicada en Europa o 
en los EE .UU . En los otros casos 
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en muchas ocasiones se hacía lo 
mismo (se copiaba de un original 
extranjero), de allí que la defini-
ción pareclQse correcta. 
Al terminar la segunda guerra 
mu nd ial las fábrica.s que habían 
apli cado estas técnicas, en vista 
de los buenos resultados obteni-
dos, las continuaron usando y e se 
uso se difundió a o ;.;s f ábric<, 
Sin embargo se segu ía aplicanc'o 
el concepto antiguo de que U'1 
producto era de ca lid.a? c,!and0 
cumplía con las especificaciones. 
Pero debemos tener presente 
que un producto se fab r ica para 
ser usado. Entonces en algún mo-
mento debe consultarse al con-
sumidor ya que naturalmente el 
que en última instancia califica a 
un producto como de calidad o 
no es el consumidor. La verdad es 
qu~ al consumidor lo que en rea-




El problema era que no 
se consultaba al consumidor y sin 
embargo se calificaba al producto 
como de calidad y por lo tanto 
aceptable para ese consumidor. 
_ Por lo tanto algunos estudiosos 
llegaron al convencimiento que 
debía hacerse un esfuerzo por in-
cluir al consumidor en el esque-
ma, y que para ello se tendría que 
hacer una modificación a los con-
ceptos empleados . Esto también 
llevó a cambios profundos en el 
sistema de control de calidad y 
en su administración . 
Se llegó entonces a la definición 
que dice que un p roducto es d::: 
calidad cuando da entera satisfac-
ción al usuario por el d inero que 
él paga por ese producto. Por lo 
tanto, vemos que de acuerdo COil 
esta definición uno debe hacer 
esfuerzos por conocer qué es lo 
que desea el consumdior y dise-
ñar un producto de acuerdo a esos 
deseos y al dinero que el consu-
midor está dispuesto a pagar por 
él ; se deberá encontrar un pro-
ceso adecuado de producción, un 
método o métodos de inspección 
conveniente, lugar de fabricación , 
operarios que sepan hacer lo que 
corresponde, administradores com-
petentes y que tengan claro que 
se tendrá que establecer un ba-
lance adecuado entre la cantidad 
producida y la cal idad deseada¡, 
Naturalmente que e n el p rocese( 
d e ra bricac ión una vez que se he·, 
di señado e. p roducto y se haR da l 
do las esp' ci ficaclon . se apl ica. 
la definición antigua qUf oecía qUt::t 
un producto es de calidad cua ndc:: 
cumple con las especificaciones, 
Pero la responsabilidad del pro~ 
dl "_ o r no termina allí ya que de 
ac --do a la definición se deb 
da r entera ",a tisfacción al consu-
mido r, lo 'e significa és tee 
ceJe rec cuando se c s~ -
rio, ins trUCC iones p recl s o re ! 
cómo instalarlo ylo us Asi- -
mismo se debe da r un servicio . 
adecuado al tipo d e p roducto de ~ 
que se trate . 
Todo ello conform a la idea de 
control tota l de cal idad, o sea la , 
idea moderna de cont ro l de cali-
dad . Estos conce ptos que ha n sido 
aplicados exito sa m e nte por algu-
nas empresas f ueron c la ramente 
entendidos en Japón a raíz de una 
visita del profesor Deming e l cual 
expuso estas ideas a a ltos e jecuti-
vos de diferentes empresas, y 
ellos vieron en es te esquema la 
posibilidad de recuperarse de la 
catástrofe que les s ignificó la se-
gunda guer ra mundia l, median-
te un desarrollo ind ust ri a l d ir igi-
do a exportacio nes. Esta era una 
tarea gigantesca ya q ue p a ra ello 
deqían borra r la ant igua imagen 
de que el producto japonés, si 
bien era barato, no ten ía muy 
buena calidad. Por lo ta n to se de-
cidió aplicar lo s nuevos conceptos 
de control total de calidad en 
el esfuerzo ma s ivo que d ebía rea-
lizar la indust r ia del Japón . El 
resultado de todo es to es que hoy 
en día se considera q ue Japón ha 
realizado un milagro e n co ntrol 
de calidad. 
Esto ha sido posible debido a 
que ese país no sólo contaba con 
excelentes recursos humanos: Tra-
dición artesanal secular, buenos 
técnicos, sino por sobre todo de-
bido al hecho de que la gere ncia 
entendiera clarame nte cuá l deb ía 
ser su posición respec to a la 
calidad de los productos manufac-
turados en su empresa . 
Entendió que no sólo es necesa-
rio impulsar vigorosa mente la 
idea de mejora r la ca lid ad , s ino 
implementarla e n for ma adecua-
da, actuando cua ndo la in fo r ma-
ción estadística indique q ue para 
dismi nuir e l porcenta je de defec-
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tu osos es necesar io u n cam bio en 
e l proceso . 
Efect ivamente , si bien e n el es-
fuerzo po r m e jorar la calidad d ebe 
es ta r invol ucrado todo el personal 
de la e m presa, hay c iertas cosas 
que el pe rson a l subalterno no 
está autorizado a realizar y ellas 
son prec isame n te efec tuar cam-
bios en el proceso . 
En m ucho s casos la gerencia se 
que ja d e que el personal no reali-
za u n bue n trabajo a pesar de 
saber hacerlo. Esto en parte es 
c ierto ya q ue u n b uen operario 
conoce y sabe muy bien cómo ha-
cer un bue n t rab a jo de calidad . 
Entonces, s i a veces el resultado 
de su producción no e s bueno, 
debe anal izarse estadís ti ca m ente 
la causa . Por e jemp lo , s i se está 
llevando un gráfico de con t rol de 
fracción d efectuosa, y el gráfico 
ha demostrado que e l p roceso es-
tá ba jo cont ro l, sola mente se po-
dría atr ibu ir a l o perario la culpa 
de una var iació n si es que la ob-
servación respectiva sale fuera de 
los lím ites de control. En ese caso, 
en general , e l mismo operario po-
drá rea li zar los ajustes necesa-
r io s pa ra eliminar las causas de 
perturbación que provocaron la 
a pa r ición de un número excesivo 
d e p roducto defectuoso . En cam-
b io, si el proceso se encuentra 
b a jo control y la gerencia encuen-
t ra inaceptable la fracción d efec-
tuosa medi a , y esto ocurre con 
todos los operarios q ue están tra-
ba ja ndo en el mismo proceso, ell o 
es una clara indicación q ue no se 
tra ta de una falla de los opera r ios. 
El q uere r disminuir la fracción de-
fectuosa ejerciendo presión sobre 
los operarios, lejos de ser un re-
medio, originará mayores males. 
En un caso como el descrito es 
evidente que la solución está en 
manos de la gerencia ya que ha-
brá q ue modificar el proceso para 
d is m inuir el porcentaje de defec-
tuosos. La gerencia deberá modi-
ficar el p roceso. 
Un conocimiento cl a ro de có-
mo actúa n estas he r ramientas es-
tad ísti ca s y una actuación ade-
cuada, ya sea por el ope!'a rio o la 
gerencia , según sea el caso, cons-
t ituye ron la base para el éxito del 
contro l de calidad en Japón . La 
idea era fabricar un producto de 
ca li dad desd e e l princ ipio, y no 
tratar de o b tenerla mediante ins-
pección . 
Este es u n trabajo pe r manente 
que debe efectuar el productor , '1 
es la forma más económ ica de po-
der asegura r que se está ent re-
gando producto con la calidad 
deseada . Como vemos entonces, 
en las d ecisiones res pecto a la 
calidad de los prod uctos, t iene un 
papel fundamenta l la gerencia . 
Entonces es importante te ner 
en c uenta cuál es el concepto de 
la ge rencia respecto a la calidad 
de los productos. Por ejemplo, si 
se le da un interés p reponderan -
te al conocimiento de los deseos 
del consumidor, o si se t iene ma-
yor interés en im poner el produc-
to q ue se desea elaborar a base 
de un a campaña pu b licitar ia . Mu-
chas empresas han adoptado este 
segundo p rocedimie n to con e l ra-
zonamiento de que el consumidor 
muchas veces no tiene el conoci-
miento técnico necesario como pa-
ra saber q ué es lo que m ás le 
conv iene . 
S in e mbargo ha habido casos 
en que se ha producido una vigo-
rosa reacción por parte d e sec-
tores del grupo consumidor que 
ha llevado al replanteamiento de 
la política seguida por diversas in-
dustri as. El e jemplo más re!=iente 
lo encontra mos en la industria au-
tomotriz, respecto a dispositivos 
de sequridad, respecto a la dis-
minución de la contaminación 
ambiental y por último respecto 
al consu mo d e gasoli na . 
En todos estos casos vemos que 
las empresas a utomovilísticas se 
ha n resistido a dar satisfacción 
al consumidor. Esto nos indica 
que pese a que se tiene el cono-
cimiento técnico necesario para 
aplicar las técnicas de control to-
tal de calidad , ello a veces no se 
hace debido a que la gerencia no 
está convencida de que ello es lo 
mejor para su empresa . 
Sin embargo esta misma in-
dust r ia aplica muy eficientemente 
una serie de técnicas de control 
de calidad, como ocurre en la 
inspección por muestreo de los 
productos que adquiere . En ge-
neral , en los contratos se especi-
fica que se inspeccionarán los lo-
tes de productos med iante un 
plan de muestreo determinado, y 
en muchas ocasiones las mismas 
son una aplicación de las tablas 
Mil Std. 105 D. o Mil Std . 414 . 
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Una cláusula de este tipo en 
el contrato tiene un efecto muy 
beneficioso, ya que para lograr 
que sus lotes sean aceptados el 
productor deberá esmerarse a los 
efectos de entregar producto con 
la calidad requer ida . Esto lo con-
seguirá aplicando control de ca-
I idad en el proceso . 
Como se ha dicho anteriormen-
te, el consumidor está tratando de 
hacer oir su voz y a tales efectos 
forma agrupaciones . Así vemos 
que actualmente en 43 Estados de 
la Unión Norteamericana existen 
organ izaciones de consumidores, y 
además existen cientos de asocia-
ciones nacionales de consumido-
res. 
Es tas asoci aciones han buscado 
el apoyo del Co ngreso para los 
efectos de que sus aspiraciones 
queden reflejadas e n leyes. Vemos 
que de 20 leyes aprobadas en la 
década del 60 tocante a estos te-
mas , se ha pasado a 150 en lo que 
va desde 1970. Pa ra dar cumpl i-
miento a estas leyes, se estima 
que solamente en el año de 1973 
la industria debió invertir la suma 
de 3. 200 .000.000 de dólares . 
Asimismo, el público está reac-
cionando contra la entrega de pro-
ducto que en alguna forma no 
cumple con lo que el comprador 
cree que debió suministrársele . Es 
así que el número de demandas 
judiciales sobre estos aspectos, 
que en 1962 era de 12.000, pasó 
a 160 .000 en 1972 . Los recl amos 
se refieren a mal servicio, propa-
ganda falsa o engañosa , fallas de 
productos, mucha variación en la 
calidad, no cumplim iento de ga-
rantías empaques y precios enga-
ñosos, contaminación ambiental. 
Asimismo hay un gran descon-
tento respecto a nuevos produc-
tos que no trabajan bien , o fallan , 
y el consumidor no recibe satis-
facción . Lo mismo respecto a la 
lentitud de las reparaciones, etc . 
El consumidor demanda mejor 
servicio, más honest idad, mayor 
valor del producto, y que las em-
presas se preocupen más por dar 
satisfacción al consum idor . 
La forma de solucionar todo es-
to , tal como lo han entend;do y 'l 
muchas empresas, !,!S med iante la 
aplicación integral de los prin-
cipios de control total de calidad . 
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Dentro de ello, uno de los pun-
tos importantes, como ya lo he-
mos dicho es la implanteción de 
control de calidad en el proceso . 
Esto llevará a la utilizac ión de grá-
ficos de control. Esta s simples he-
rramientas estadísticas tienen la 
virtud de ser muy eficaces para 
el descubrimiento de la presencia 
de causas de pe rturbación que 
son, o pueden llegar a ser, el mo-
tivo de elaboración de producto 
defectuoso . Debido a que estos grá-
íicos requieren de un seguimiento 
muy de cerca de la producción, no 
sólo en aspectos físicos (se debe 
con trolar al lado de la máquina) 
sino también en lo referente a la 
oportunidad (se debe controlar a 
medida que se va produciendo), 
y como además estos controles se 
hacen en p resencia y oyendo los 
comentarios pertinentes de los 
operarios y técnicos, se tiene ma-
yor posibilidad de descubrir la o 
las causas de per turbación que 
provocan dificultades en e l pro-
ceso. En muchas ocasiones s')n 
esos mismos operarios o técn icos 
los que en base a las indicaciones 
ele los gráficos de control descu-
bren el origen de los problemas 
y pueden entonces hacer las co-
rrecciones necesarias para llevar 
el proceso a un estado de con-
rol. 
Precisamente, situaciones como 
la descrita son las que permiten 
que en la fábrica se vaya creando 
un ambiente de tranquilidcd y 
confianza, ya que se sabe que 
se cue nta con un a he rramienta 
eficaz que no sólo permite man-
tener al proceso bajo contro l sino 
que permite deslindar responsa-
bilidades, puesto que se puede in-
div idualizar perfectamente qué o 
quién es responsable por una al-
te ración que p rovoque o pueda 
provocar la producción de produc-
to defectuoso. 
Esto son las grandes ventajas 
que proporciona los gráf icos X y 
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R (ó X y s), para los cua les toda-
vía no se ha encontrado un subs-
t ituto que haga un mejor traba-
jo. 
Sin embargo es sabido que no 
en todas las operaciones se llevan 
controles mediante ese tipo de 
gráficos . 
En ocasiones, el producto sim-
plemente se clasifica como bueno 
o malo (caso en que se usan ca-
libres pasa-no pasa) . En ese caso 
el control se efectúa mediante grá-
ficos para atributos. 
Estos gráficos trabajan e n for-
ma similia r a los anteriores en 
cua nto a los efectos d e causas de 
per turbación. Efectivamente, la 
apar ic ión de observac iones por so-
b re e l límite su perior de co ntrol, 
indica la presencia de una ca usa 
de perturbació n q ue pod rá ser 
identif icada y eliminada e n e l mis-
mo sitio de trabajo. En la misma 
fo rma la aparición de observacio-
nes por deba jo del lími te infe rio r 
de cont ro l ind ica la p resencia de 
una ca usa de pert u rbación. Nunca 
se tendrá que c ensar que el pro· 
ceso ha mejorado espontánea-
mente. Es to nunca s ucede; por e l 
contra r io los procesos tienden a 
empeorar s i es que no se les da 
el mantenimiento necesa rio. 
Lo que posiblemente puede su-
ceder en una situación como la 
descrita, es que la inspección se 
ha deteriorado ya sea por fallas 
atribuibles al inspector o a los 
aparatos usados a tal fin, o a una 
combinación de ambos efectos, u 
otras causas sim "ares . 
En igual forma que en el caso 
anterior, una vez descubierta la 
causa de perturbación se estará 
en condiciones de buscar cómo 
eliminarla. 
Sin embargo, se pueden presen-
tar situaciones como la siguiente: 
Que el gráfico se e ncue n t re b 
jo control pero que el porcenta 
defectuoso medio sea inaceptab , 
para la gerencia. S, esta si tuacié:: 
se presenta con los gráf icós Cl 
control para diferentes opera riO.1-. 
será muy poco lo que se puecr 
hacer en el I uga r de t ra ba jo po, 
ra mejorar esta situación. 
Por el contrario, si se ex ige dr: 
todas formas una dls'11mución el. 
el porcentaje defectuoso, e5 mu-.. 
pos¡ble que aún se empeore má ~. 
la situación. Efec t ivamente, Uf1 
operario responsab le a l ser s:x 
metido a m ed idas coercit ivas pa-i! 
ra disminuir ese porce n ta je defec.:. 
tuoso, comenza rá a hacer aj uste~. 
en el proceso , po r indicac iones del 
piezas indiv idua les, y casi con se· 
guridad provocará un deterioro em 
el proceso . Recuérdese q ue e l pro-
ceso se encontraba en estado de 
con trol. S ituac iones como la re ' 
ferida deberá n ser resueltas pon' 
la gerencia ya que el la es la ún icc c 
responsable por cambios en e . 
proceso . 
Si un proceso está ba la contro!>1 
y se desea dismi nu ir la f racció:r 
defectuosa media , pero la úni c~~ 
forma de lo§rarlo es Median ", :r' 
cambio en el proceso . el operarlo:' 
sólo puede hacer . ajustes en el.l 
proceso, pero no cambios . 
Una apli cac ión más gene ra l 
esta s técn icas, y una mayor com 
prensión de la responsabíliad qu 
le cabe a cada u na de las personaS15 
que ienen q ue ve r con e l proc~­
so gerencia, técn icos, o perar ios) •. 
conducirá al me joram ie nto de lae 
calidad en fo rma económica . 
S i no se m a ntie ne un control 
constante en e l procso será m u'('; 
difícil poder asegu rar cuál sera 
la calidad del producto final, pue~- ­
to que a la calidad ha Que fabn-
carla y no obtener a mediante -
inspección. 
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SINOPSIS 
El p resente artícu lo muestra cómo calcu lar los d ife -
rentes costos de calidad .y los distintos an áli sis que pueden 
hecerse co n m iras a d imensionar el sistema de calidad de una 
empresa o medir la eficiencia del m rsmo a través del tiempo_ 
INTRODUCCION 
Much os empresarios se preguntan hasta qué pun-
to es re nt~b l e aum entar el esfuerzo en mejorar la calidad de 
sus p roductos, o có mo medir la eficacia de su presente sis-
tema de calidad , o en fin cómo organizar di cho sistema de 
ta l mane ra que m ini m ice la suma de los costos derivados de 
una m ala calidad y los de med irla y preven ir la aparición 
de defectos_ 
No se trata solamente de decidir sobre la impl em enta-
ción o no de un sistema de calidad en una e mpresa, sino de 
elegir también la importancia relativa as ignada a cada uno 
de sus posibl es componentes. Cemo en muchos casos de sis-
temas de control, en éste también puede pecarse por exceso 
o por defecto. Un esfuerzo desmedido por detectar y elim i· 
na r defectos al final de la l ínea de producci ón puede resultar 
más costoso que dejarlos pasar atendiendo posteriormente 
los posibles reclamos de los clientes o viceversa y además se 
plantea el problema de determinar e l sitio más adecuado del 
p roceso para inspeccionar cie rta caracte rística del producto, 
pudiéndose hacer ahorros (o incurriéndose en costos innece-
sarios) al hacer o no hacer determ inadas inspecciones en las 
difere ntes etapas del proceso. 
Por otra parte es de todos conoc ido que un buen sis-
tema de control de calidad que ponga énfasis en la p reven-
c ión de defectos no solamente disminu irá los costos imputa-
bl es· a la mala cal ¡dad, sino también puede dismin u ir los cos 
tos de inspección. 
Las consideraciones anteriores nos llevan a conclu ir 
que existe un amplio campo de oportun idades de ahorro e~ 
aspectos relacionados con los costos de la mala calidad y l o 
en los costos de prevención y detección de defectos_ 
El Sistema de Calidad, un costo adicional o 
una inversión rentable? 
Algunos empresarios podrían desprevenidamente pen-
sar que la impl ementación de un sistema formal de cal idac 
o cualquier ampliación del mismo rep resentarían un coste 
ad ic ional que no tendría justif icaCión. No es posible juzga~ 
a priori tal afirmación, sin embargo es muy factible que u-
buen sistema de calidad, diseñado especialmente para un¡ 
empresa en particular, pueda justificar ampliamente sus co..<--
tos e inclusive producir ahorros mayores que los costos ir-
curridos_ Para lograrlo será necesario tener una clara idea ce 
los costos involucrados y de los ahorros producidos. 




Desde hace var ios años los ingenieros de control de ca-
lidad han buscado maneras de demostrar a la gerencia la efi-
caci a de su actividad p rofesi onal y al mismo tiempo la con-
veniencIa de nuevos prog ra mas de cal idad que por sus resul-
tados potenciales fueran atractivos desde un punto de vi sta 
f inanciero. 
Lo anterior condujo a la determinación de un sistema 
de cómputo de' los costos totales de calidad incluyendo en 
ellos no sólo los relacionados con la prevención de defectos 
y la medición o evaluación de calidad, sino también los ori-
ginados por la presencia de defectos detectados tanto en las 
etapas de producción como en el uso del producto. 
Este sistema de costos totales de cal idad. cuyo uso se 
extiende cada vez más, ha permitido a la gerencia tomar de-
cis iones respecto a la función de cal idad con el objetivo a 
min imizar tales costos. De esta forma es posib le hablar de 
sistemas de calidad como verdaderas inversiones en el senti -
do de que se pagan por sí mismos, logrando mayores aho-
rros que los costos que implica su funcionamient o. 
Muchos consu ltores de control de calidad m iden los 
beneficios derivados de la asesoría a sus clientes en térmi-
nos monetarios comparando los ahorros a obtenerse de los 
sistemas propu estos con los costos incurridos. 
De lo anterior se deduce la importancia de poder me-
dir los costos de calidad, cuyo análisis proporciona aplica-
ciones adiciona les como se verá más adelante . 
Determinación de los costos de calidad. Categorías. 
A través del tiempo se han ido impon iendo las siguien-
tes categorías de costos de calidad . 
1. 
2. 
Costos de las fallas (a su vez divididos en internos y 
externos). Son aquellos que desaparecerían si no hu-
b iese defectos. 
Costos de ver if icación de la calidad. Son aq uellos en 
que se incurre pa ra medir, evaluar o controlar la cali-
dad de materias primas, procesos o productos termi-
nados. 
3. Costos de prevención . Son aquellos en que se incurre 
traTando de evitar la aparic ión de defectos y de min i-
m izar lo~ costos de verificación de la calidad. 
Naturalmente no siempre es posible obtener directa-
mente los costos anteriores a partir de los datos de contab~ 
lidad. Algunos de ellos aparecerán en cuentas sep~radas. 
mientras que otros estarán involucrados dentro de dIversos 
conceptos contables. Lo usual , especialmente cuando se tra-
ta ~de hacer un análisis en forma continuada, es establecer un 
sistema especial de costoS de calidad dentro de cada catego-
ría. 
Los siguientes elementos de costo pueden ser toma-
das en consideración para las categorías mencionadas. 






Desperdicios, es decir la pérdida en materiales 
y mano de obra resultante de defectos que no 
pueden ser corregidos ni reparados. No incluye 
el desperdicio natural en materiales que es ine-
vitable (tal como material sobrante en procesos 
de estampado). 
Retrabajos. Se incluyen aqu í los costos de corre-
gir los defectos detectados con el fin de dejar al 
producto dentro de especificaciones. Deben in-
cluirse también los costos de reinspeccionar el 
producto retrabajado. 
Paradas de procesos o equipos. Son aquellos cos-
tos de pérdidas de tiempo de procesos debidos a 
defectos en las materias primas. 
Disminución de rendimientos. Debido a fallas o 
defectos de la materia prima o de los procesos. 
Por ejemplo: sobrellenado. 
Costos de desperdicios o reparaciones de mate-
rias primas o componentes comprados a los pro-
veedores, siempre que no se les cobre a ellos. 






Devo luciones: Recepción y reemplazo de pro' 
ductos defectuosos. 
Garantías: Servicio o reparación de productos 
defectuosos. 
Manejo de quejas: Investiga ión y atención de 
quejas justificadas. 
Indemn izaciones' y descuentos. A causa de pro-
ductos defectuosos. 
Costos de verificación de la calidad. 
a) 
b) 
Inspección de recepción de materias primas o 
componentes ya sea ciento por ciento o en base 
a muestras, en la propia fábrica o en la dal pro-
veedor o, mediante agencias o laboratorios inde-
pendientes de certificación de calidad. Incluye 
actividades relacionadas con la disposición de los 
materiales defectuosos. 
Inspección de calidad durante el proceso. I nclu-
ye las mediciones, ensayos o verificaciones he-
chas en cada etapa del proceso, el uso de gráfi-
cos de control, los costos de identificación de 
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materiales en proceso según su calidad, los ensa-
yos de laboratorio efectuados tanto en al em-
presa como fuera de ella. 
Inspección final. Incluye la inspección o evalua-
c ión del producto y su empaque. 
Ensa~os de confiabilidad. Ensayos de comporta-
miento en situaciones reales. ensayos de mante-
nibilidad, vida media, efectos de las condiciones 
de operación , modos de fallas, degradación de 
productos almacenados, etc. 
Materiales usados en la inspección . Incluye reac-
tivos, materiales perd idos en ensayos destructi -
vos, etc. 
Cal ibración y manten imiento de eq uipos de ins-
pección. 









Admin istración de la cal idad . Personal de Ge-
rencia de Control de Calidad. 
Planificación de calidad. Preparación de los pIa-
nes y programas de calidad, programas de con-
fiabil idad, planes de inspección. diseño de siste-
ma de registro de inform ación , etc. Estos costos 
deben incl uir tanto al personal de. control de ca-
lidad como al de otros departamentos dedicado 
a estas funciones. 
Elaboraci6n de Manuales de Cal idad, incluye di-
seño de poi íticas y objetivos de calidad . Elabo-
ración de proced imientos de inspecc ión y con-
trol. 
Revisión de diseños y especificaciones. Incluye 
evaluación de d iseños, ensayos de confiabilidad 
de prototipos, revisión de planos y especifica-
ciones. 
Auditorías de cal idad. Excepto aquellas realiza-
das a los proveedores que podrían incluirse en 
los gastos de verificación. 
Selección y control de proveedores. Asesoría a 
los mismos en relac ión al mejorameinto de la 
calidad de sUs productos. 
Operación del sistema de registro de datos de 
calidad. I ncl uve ! anál isis, tabulación y reporte 
de los datos meAcionados. 
Entrenamiento. Preparación y ejecució n de pro-
gramas de entrenamiento que tengan como ob-
jeto mejorar la cal idad. Estos programas pueden 
ser a nivel de ejecutivos, técnicos u operarios. 
j) Motivación. Preparación e implementación de 
programas motivacionales de control de calidad : 
campañas, planes cero defectos, círculos de ca-
lidad, programas de prevención de defectos, etc. 
Importancia relativa de los costos de calidad 
Los costos totales de calidad están dados por las sumas 
de las categorías antes mencionadas. Obviamente su impor-
tancia relativa depende del tipo de empresa y aún dentro de 
cada tipo se p.ueden presentar grandes variaciones. 
Para dar una idea de la importancia relativa de estos 
costos se presenta el siguiente cuadro del Dr . Juran que 
muestra la situación promedio para d iversos tipos de empre-
sas norteamericanas. 
lndu.stria 
Sencilla, baja tolerancia 
Proceso mecánico normal 
Industrias de precis ión 
Electrónica compleja. Espacial 
Co lo de calidad 
como % d~ velllas 
0 .5 a 2 
1 a 5 
2 a 10 
5 a 25 
El mismo Dr. Juran estima que en promedio los cos-
tos de calidad por operario de producción por año en Esta-
dos Unidos están ent re US$1 .000 y USS2 .000 . 
Las cifras anteriores nos muestran el alto volumen de 
ahorros potenciales existente al d isminuir los costos totales 
de calidad. Así una empresa cuyas ventas sean del orden de 
2.000 millones de pesos, bien podría tener unos costos de 
calidad cercanos a los 100 millones de pesos, cifra nada des-
p reciable que podría dism inuirse med iante un buen Sistema 
de Control Total de Calidad. 
La distribución de los costos de calidad dentro de ca-
da categoría puede verse en el siguiente cu adro que muest ra 
la situación para los Estados Unidos. 





% de los ' 0 lo 
·tolale. de calidad 
25 a 40 
20 a 40 
10 a 50 
05 a 5 
Por otra parte Feigenbaum calcula que para la indus-
tria en general tal distr ibución en promedio es la siguiente: 




Lo cual perm ite suponer que un aumento en los es-
fuerzo~ de prevención se podría compen~r f~ilmente con 
~~ en Ia.c.ostol ~idos a la-s fall_y I'n lo. o. v.,ifi~ ­
ción, o bteniendo, pos iblemente, una disminución de los cos-
tos totales. 
Optimización de los costos de calidad 
Como se dijo en la introducción, en un Sistema de 
Control de Calidad es posible pecar por exceso ° por defec-
to . Efectivamente, de la definición de las dist intas catego-
rías de costos de calidad se deduce que un aumento en una 
de ellas puede p roducir disminuciones en otras y que el cos-
to total de calidad debe tener un mínimo que corresponde-
ría a la distribución optima de las distintas categorías. 
Desafortuandamente no existe una fórmula que per-
m ita calcular tal distribución óptima de los costos de cali -
dad. Sin embargo, se han determ inado empíricamente algu-
nos parámetros que perm iten iden t ificar situaciones de cer-
canía o alejamiento de la situación óptima. 
De hecho se han determinado tres zonas correspon-
dientes a los siguientes casos: 
a) S ituación de posibilidades de disminución de costos 
totales de cal idad . Caracterizada por : 
Altos costos de fallas . Por encima del 70 0/0 de 
los costos de calidad. 
Bajos costos de prevención . Por debajo del 10% 
de los costos de calidad. 
En estos casos un incremento en actividades de plani-
ficación de calidad, búsqueda y eliminación de las causas de 





como resultado, d isminuciones en los costos totales de ca-
lidad. 
b) Situación de indiferencia. Caracterizada por: 
Costos de fallas de aproximadamente 50
0
/0 de los eos-
tos de calidad. 
Costos de prevención de aproximadamente 10
0
/0 de 
los costos de calidad. 
En estos casos los programas de calidad deben poner 
énfasis en mantener ° consolidar la situación alcanzada. Las 
posibilidades de ahorro en costos de calidad son reduc idas. 
c) Situación de perfeccionismo. Caracterizada por: 
Altos costos de verificación . Por encima de 
50% de los costos de calidad. 
Bajos costos de fallas . Por debajo del 40% de 
los costos de calidad. 
En este caso estaría indicando una sobreactuación en 
relación al control de calidad. Es posible que se esté inspec-
cionando más de lo necesario, pudiendo darse situac iones 
en que el costo de detectar un defecto sea mayor que el 
costo der :vado de no detectarlo ° de hacerlo en una etapa 
poste rior del proceso o con poster ioridad a la venta. 
Es posible también que las especificaciones y toleran-
cias sean innnecesariamente rigurosas . Se podrá por lo tan-
to lograr ahorros, racionalizando la inspección, revisando 
especificaciones, haciendo "análisis del valor" para los de-
fectos, haciendo estudios de capacidad de proceso, utilizan-
do inspección por muestreo en lugar de 100 % , etc . 
Gráficamente la situación podría presentarse de la si-
gu iente manera: 
Zona de posibilidades 
de disminución . 
Zona de 




Costos de fallas> 70% 
Costos de prevención < 1 00/0 
Costos de fallas 'V 50% 
Costos de prevención 'V 10% 
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Costos de fallas < 400/ 0 
Costos de verificación > 50% 
~. 
~l~ 








ile evolución de la distr ibu ción de costos. Ejem plo 
Las pautas anter iores pueden guiar a un empresario e n 
optim ización de sus sitema de cal idad y consecuente. 
e a la m inimización de los costos en referencia . Vea' 
un ejemplo de cómo podría ocurr ir la evolución hacia 
,1 ituación óptima . 
Supongamos que en determ inada empresa un estudio 
11 de costos de cal idad muestra la sigu ie nte d istr ibución : 
0 ' 0 
f1 S internos de fallas 20 
77 ] 84.7 
, s exter nos de fallas 200 77 .0 
s de con t rol de procesos 10 3B] 11.5 
os de inspección final 20 7.7 
')s de prevención 10 3.8 
Total 260 
Esta situación indica una obv ia despreocupación por 
ema de cal idad en la emp resa que tiene como conse-
1 ia altos reclamos y devoluciones de los cl ientes . Los 
s de las fallas son muy altos y existen buenas posi b ili· 
¡!l" 
de ahorros . 
Ante estos d atos la empresa en cuestión opta por 
ntar la inspección final con el objeto de disminuir la 
de p rodu ctos defectuosos. La d istr ibución de costos 
. a ser ahora la sigu iente: 
% 
~s internos de fallas 100 454:1 
63 .63 
os externos de fall as 40 18.18 
os de control de p rocesos 10 45:] 
31 .81 
os de inspección final 60 27 .27 
tls de prevenCión 10 4 .56 
220 
Como resultado se tiene que los costos externos de 
d isminuyen apreciablemente aunque como era de es· 
aumentaron los costos internos de desperdicios. retra-
• ' . e le. Pero el efecto general fu e positivo pues los coso 
I j tales d ismllluyeron . 
Sin embargo, las posibilidades de mayo res ahorros 
aún subsisten y la empresa hipotética opta por ejercer un 
mayor control du rante e l proceso de p roducc ión con miras 
a disminuir las fa llas al final de la línea . El resultado en 
cuanto a costos podría ser el siguiente : 
% 
Costos internos d e fallas 50 
2778} 38.890/0 
Costos externos de fallas 20 11.11 
Costos de cOf"!trol de procesos 50 27.78 } 
55.560/0 
Costos de inspección final 50 27.78 
Costos de prevenc ión 10 5 .55 
180 
La situación ha mejorado apreciablemente ya que el 
aum ento en el control de procesos ha producido una d ismi· 
nució n en los costos internos y externos de falias y aún en 
los de inspección f inal la cual. al mejorar el nivel de ca lidad 
durante el proceso. pudo ser reducida . 
Sin embargo. es posible que exista ya una situación 
de perfeccionismo o sobreactuación en términos de cont rol e 
inspección. Los parám etros calculados. así parecen ind icarlo. 
de acuerdo al análisis hecho e n la sección anterior. La empre-
sa d ecide entonces hacer una m ejol planificac ión de la cali· 
dad. realizar auditorías. · elaborar manuales de cal idades. 
empre nder p rogramas de capacitación y motivación, E:!tc ., 
es dec ir. poner énfasis a los aspecto~ de prevención ; los re· 
sultados podrían ser los sigUientes: 
Costos inte rnos de fallas 40 
Costos exte rnos de fallas 15 
Costos de contro l de procesos 30 
Costos de inspec;ción final 20 









La situación re su Itante ya pL~de considerarse dentro 
de la zona de indiferencia indicada en la sección anterior. es 
decir. que la distribución de costos de calidad puede consi· 
derarse como óptima y que difícilmente podrán hacerse 
ahorros significativos en relación a los costos en referencia. 
Obviamente, este ejemplo es hipotético . En la real idad 
podrían ocurrir situaciones que difieran en comportamiento 
del caso ana lizado. Las pautas de la sección anterior deben 
tomarse como guías generales aplicables al promedio de los 
casos y no necesaria mente a cada uno de ellos. 
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Informes sobre Cost os de Calidad 
La información sobre aspectos relacionados con los 
d iferentes conceptos o categorías de costos variará en deta-
ll e y frecue ncia de acuerdo a los objetivos buscados. Sin 
embargo, existen algu nas recomendaciones en cuanto a la 
forma de presentar los datos, para efectos de facilitar su 




Por patrón de concentración de defectos afines. 





Por categoría d e costos de calidad. 
Por proyecto. 
Por período de trabajo. 
En cuanto a las bases más frecuentes de comparac ión, 
pueden señalarse: 
a) Costo de calidad como porcentaje de las ventas. 
b) Costo de calidad por unidad de producto 
e) Costo de calidad vs. costo de mano de obra directa. 
d) Costo de calidad vs. utilidades. 
La información debe presentarse en forma tabu lar y/o 
gráfica de tal manera que puedan apreciarse las tendencias. 
A la alta Gerencia podrán enviarse estos reportes mensual o 
trimestralmente, sin embargo, el Departamento de Co ntrol 
de Calidad debe analizarlos mensual y hasta semana lmente . 
Otras aplicac iones del análisis de costos de cali dad 
Además de su ut ilidad como guía para optimizar el 
sistema de calidad de una empresa, el análi sis de estos cos-
tos puede servir en múltiples o portunidades como paráme-
tro para medir el resultado de diferentes programas de cali-
dad. 
Así por ejemplo, en los p rogramas motivacionales co-
nocidos como "cero defectos" se requiere una información 
muy precisa de diferentes costos, tales como los de desper-
dicios, retrabajos, fallas externas, etc. Esto con el fin de ir 
comparando los avances logrados en cada período y estable-
cer las metas u objetivos para el período siguiente. 
En otros casos se requiere este tipo de información 
para adelantar programas de reducción de fallas, estableci-
miento de garantías, decisión sobre localización de los p ues' 
tos de inspección, selección de proveedores, selección de 
procesos, etc. 
De tal mane ra que es conven iente, en la mayor parte 
de las empresas, implementar el sistema de costos de cali-
dad, pues su utilidad justifica ampliamente los costos in icia-
les de su puesta en marcha. 
La utilidad del sistema de costos de calidad depe nderá 
fundamentalmente del uso que se haga de la info rmac ión 
obtenida, para detectar oportunidades de acción que con-
duzcan al mejoramiento de los niveles de calidad de los pro· 
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Introducción a la gerencia de calidad 
POR 
CARLOS J . GORRICHO V. 
Ingeniero Químico, M.S. en Ing. Industrial. Ex·Jefe de con-
trol de Calidad de Procesos Uu ímicos, ErJ KA de Colombia 
S.A. Gerente de Servicio Técnico, Celanese Colombiana S.A. 
Miembro Activo de la Asociación Colombiana de Control 
de Cali dad. 
Introducción. 
La imagen de calidad de una empresa , requiere no sólo 
que sus productos sean de "buena calidad" (más ade-
lante se definirá que significa esto), sino que los servi-
cios a ~us clientes, la responsabilidad por productos y 
servicios, la propaganda y muchos otros factores, pro-
yecten esta imagen de calidad de manera que la em-
presa sostenga y acreciente su posición en el mercado . 
También hay que tener en cuenta que para lograr un 
producto de " buena calidad" en forma económica 
hoy en día ya no es sufic iente aplicar los principio~ 
tradicionales de inspección y selección, sino que es 
necesa rio abarcar casi todas las áreas de la empresa, 
de manera que se rea l ice una función coord inada a to -
dos los niveles y con todos los departamentos que 
permita el logro de dichos objetivos. 
Lo anterior nos lleva a considerar una secuencia de ac-
tividades, de carácter básicamente interno, destinadas 
a " manufacturar" calidad en el producto y otro tipo 
de actividades, estrechamente relacionadas con las 
primeras y de carácter mixto, interno-externo, para 
proyectar y sostener una imagen de calidad de la em-
presa . 
Este conjunto d e actividades, que se conoce como la 
Función Calidad, a semejanza d e la Función Adm inis-
trativa, F inanciera, etc., se ha vuelto cada vez más 
compleja, debido a los cambios radicales que han 
ocurrido en la estructura de nuestra sociedad . Estos 
cambios, que se presentan cada vez con mayor fre-
cuencia, hacen necesario y urgente darle a la "Fun-
ción Calidad" una base cient(fica moderna, una es-
tructura dináTnica y poner al máximo de esfuerzo y 
capacidad en su aplicació n. 
Lo s cambios a que se hace referencia, incluyen: 
Aumento de la especialización con el consecuente 
aumento en productividad . 
Desarro llo de maquinaria que trabaja a más altas 
velocidades, poniendo mayores exigencias en ma-
terias primas y productos intermedios y finales. 
Productos y sistemas de producción más sofistica-
dos y complejos. 
Desarrollo de sistemas más precisos de medición y 
control de las propiedades físicas y químicas de los 
materiales. 
La creciente importancia del consumidor en la eco-
nomía y el cambio acelerad~ de sus necesidades y 
gustos, así como su mayor conocimiento acerca d e 
la calidad de los productos y su capacidad para dis-
criminarlos. 
El creciente intercambio comercial a nivel de los 
mercados regionales, nacionales, de bloques nacio-
nales (como el Grupo Andino) e internacionales. 
La importación de tecnología foránea que permite 
a los manufactureros avanzar más rápidamente en 
su desarrollo y conocimientos técnicos. 
El avance acelerado de la ciencia, la ténica y las co-
municaciones. 
En los países en vías de desarrollo , la situación se com-
plica aún más, ya que el modelo d e desarrollo d e estos 
países, dependientes en su mayor parte d e la tecnolo-
gía importada, presenta dos caracter(sticas fundamen-
tales : Por una parte, es brusco o lleno de discontinui -
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dades (tipo escalera), se pasa sorpresivamente de un 
grado de conocimientos a otro mayor. Por otra parte 
no es integral, es dccir, dependiendo de los recursos 
del país se logra mayor desarrollo en algunas áreas 
tecnológicas, mientras otras se quedan atrás, con los 
consecuentes problemas . 
Todo lo anterior, exige a las empresas lideres de estos 
paises, un constante esfuerzo para adaptar y aplicar 
tecnologías d e acuerdo con la situación y neccsidades 
de la región, t ratando de mantener un balance entre la 
capacidad local de aSimilación de tecnología y las 
sorpresas, casI siempre desagradables, que puedan pro· 
venir de empresas competidoras o de clientes p rogre· 
slstas. 
Con esto se quiere preve nir de un excesivo entusiasmo, 
él aquellos que crean que los pr incipios expuestos a 
continuación sobre Control Total de la Calidad pue· 
dan ser aplicados sin un profundo análisis tanto de la 
sit uación Interna de la empresa, como de su capacidad 
tecnica, posición relativa en el mercado, tipo de pro · 
dueto o servicio, etc. 
Defi niciones. 
Hasta el momento se ha hablado de "Calidad" el"' 
términos generales, pero para darle un enfoque cien· 
tífico, es necesario establecer un vocabular io común y 
claro que evite ambigüedades, por esta razón se darán 
algunas d efi niciones , sobre las cuales se estructurará el 
sistema de Control Total de Calidad . 
2 .1 Calidad : 
Calidad es el grado en que un producto o servicio 
puede satisfacer las necesidades de un consum i· 
dar específico y soportar el uso (y el abuso en 
muchos casos) para el cual fue diseñado, al me· 
jor precIo posible . 
2 .2 Valor: 
La defl nición anterior debe ser complementada 
con el cflterio de VALOR en calidad, que se de-




Este es un factor que tiene gran importancia, ya 
que el ~onsumidor moderno, muchas veces toma 
sus decisiones según el VALOR que el producto 
represente para él, siendo e l COSTO un factor se-
cundario . 
2.3 Ciclo Industrial de Calidad: 
E I Ciclo Industrial de Calidad comprende todo el 
conjunto de actividades que realiza una empresa 
determinada a lograr un producto de alto grado 
3 . 
de calidad y que por lo tanto tengél un valor 
máXimo para el consumidor . 
Este ciclo se representa en un modelo conocido' 
como "EsplTal del Proglcso en Calidad" (Ref. 1) 
(Ver fig. 1.) . 
L .. , 
__ -'-+~~""U" 
.. 1 .. 11" .c, f " de 
1".1 ...... 1 .. . . 
El modelo anterior de progreso en calidad, im· 
plica, que para lograr la fabricació n de un pro· 
d ueto o la prestación de un servicio que supla las 
necesidades del consumidor, se enfoque la cali -
dad desde un punto de vista integral, incorporán-
dola al producto o servicio er cada una de las ac-
tividades que interv ienen en la elaboración. 
"Manufactura" de la Calidad . 
Analizando el modelo del ciclo industrial de la Cali-
dad, se puede concluír que ésta debe Incolucrarse o 
"manufacturarse" en el producto como la caracterís-
tica más importante . 
Este proceso de "manufactura" de la cal id ad en el 
producto va desde :a Investigación del mercado hasta 
el servicio al cliente , formando un ciclo completo y 
dll1ámico que se repite hasta lograr el grado de cali· 
dad óptima . 
A continuación se analiza como se "manufactura" ca-
lidad en un producto a través de las diversas activida-
des que forman el ciclo industrial . 
CONTRO L DE CALIDAD - A ÑO 2 No. 5 13 
3. 1 I nvest iyación de la Cal idad del mercado: 
En la misma forma que uno d e los factores prin · 
cirales en la determinación del precio de un pro -
ducto es el "Precio del Mercado", es decir, lo que 
olros están cargando por un producto competi-
tivo, la "Calidad del Mercado" juega un papel 
importante para establecer el balance entre cos-
tos d e calidad y valor de la calidad (Ver Fig. 2) . 
Es importante que las características y especifica-
ciones sean económicamente d etermi nadas como 
aq uellas que permitan al producto cumplir com-
petit ivamente su propósito. 
3.2 Calidad en la investigación del Mercado: 
Ademá s, la investigación del mercado debe iden-
tificar correctamente la necesidad que va a suplir 
el producto , ana lizar cuidadosamete e l uso (y el 
abuso) a que va a estar sometido y las caracterís-
ticas del sector d el mercado al cual va dirigido . 





o .' " o 
'..} 
El diseño del producto debe interpretar adecua-
damente los datos suministrados por la investi-
gación de mercados y definir claramente e l con-
cepto , características, forma, materiales y espe-
cificaciones del producto, de manera q ue éste 
pueda ser fabricado al costo más bajo posible, 
pero cumpliendo el objetivo de tener un com-
portamiento óptimo en su uso final. 
Debe tenerse en cuenta que hay un óptimo para 
la cal idad en el diseño (Ver F ig. 2) . Sobre este 
óptimo el costo incremental de lograr mayor ca-
lidad anula el mayor valor de mercado del pro -
ducto terminado . Por debajo d e este óptimo, la 
reducción en costos de manufactura queda más 
que cancelada por una mayor reducción en el 
valor d el prod ucto 
1 Upt1IUO 
/ 
Calidad d e l dl " "no 
3 .4 Calidad en la producción : 
Aqu í, hay que destacar más aún, que la calidad 
no se adiciona al producto, sino que forma parte 
intrínseca del m ismo y se incorpora al igual que 
otras características en el proceso de manufac-
t u ra , empeza ndo porla escogencia d e m-'.lterias 
primas hasta la entrega del producto final. 
Se hace énfasis en e l control del proceso, más 
que en el control del producto final. Esto impli -
ca un conocimiento profundo d e las variables del 
proceso y su efecto en las características del pro-
ducto de manera que éste puede ser producido 
con el mínimo desperdicio y según las normas es-
tablecidas en el diseño. 
Además, se hace énfasis no sólo en los aspectos 
tecnológicos de p roceso, manufactura, con-
cordancia en las especificaciones, sino también 
ut iliza los mismos elementos dI> la administra-
ción moderna, que permiten aumentar produc-
tividad o I endimiento, es decir, incl uye los as-
pectos organizacionales, gerenciales y de moti -
vación. 
Se considera que producción y buena cal idad 
son conceptos que se fund en en uno so lo: el 
producto que satisface las necesidad es para las 
cuales fue diseñado . 
3 .5 Calidad en la distribución : 
Acorde con el punto anterior, el producto debe 
llegar al consumidor al cual va dirigido en buen 
estado, o sea conservando las caracterlsticas que 
se le han impreso en la fabricación, en forma 
opor tuna y con la información completa acerca 
de su correcta ut ilización. 
3 .6 Calidad en el funcionamiento: 
Incluye aspectos tales como: la confiabilidad del 
producto , es decir , éste debe funcionar bien o 
prestar el servicio que se propone, durante toda 
su vida útil; manten im iento , debe estar diseñado, 
de manera q ue sea posible realizar el manteni -
miento que requiere en forma rápida, fácil yeco-
nómica ; reparaciones, cuando falle durante su 
vida útil o se desgaste algunos de sus componen-
tes, debe tener facilidades para ser sometido a re-
paraciones o a cambio de partes o ser reempla-
zado . Consecuentemente , debe haber dispon i· 
bilidad inmediata de repuestos . 
3.7 Calidad e n el servicio : 
Normalmente el consumidor no ti ene un cono -
cimiento profundo de las características bás i-
cas del producto y encuentra frecuentemente 
problemas en la utilización del mismo, bien sea 
porque le está forzando más allá de sus capaci-
dades o porque se encuentra con algunos defec-
tos que estadísticamente son aceptables . En am-
bos casos, el productor debe estar dispuesto a 
prestar un servicio de aseso r ía t écnica con com-
petencia, rapidez y honestidad . 
3 .8 Responsabilidad por productos defectuosos : 
Con el auge d el consumerismo y la mayor ilus-





tración del comprador, es necesario que las em-
presas sean concientes que la responsabilidad 
sobre los productos defectuosos ya no se limita 
solamente a la reparación o reposición del mis-
mo, SinO que en muchos casos deben responder 
por los daños materiales o personales causados 
por dicho producto. 
En algunos casos esta responsab il idad va más allá 
d el mero uso normal del producto y debe cubrir 
el abuso o uso anormal. 
Este aspecto que frecuentemente no es mirado 
con la debida Importancia, puede tener conse-
cu encias fatales para una empresa elevando sus 
tostos en forma tal que amenacen su superviven-
cia. 
La prevención de estas consecuencias implica el 
montaje d e un sistema de calidad seguro, efi-
ciente y la revisión crítica permanente de cada 
uno de los pasos que conducen a la entrega del 
producto al consumidor: empezando por la in-
vestigación del mercado y el diseño, hasta la ins-
pecc ió n final y distribución, incluyendo otros as -
pectos tales como propaganda, información téc-
nica, presentación y demás. 
Lo anterior mu estra que la calidad no sólo está rela-
cionada a la calidad producto propiamente dicha, sino tam-
bién a un cierto número de actividades y secuencias que de-
finen la imagen de calidad d e una firma. Por otra parte, no 
sólo se aplica a productores de material es sino también de 
servic ios. 
4 . Función de Calidad _ 
Como se había establecido, el logro de un producto, 
adecuado para e l uso al cual está destinado, implica 
la ejecució n de una cantidad de acciones o activida-
des diversas en una progresión lógica . La función de 
Calidad es el conjunto completo de estas actividades, 
sin importar donde o por quién son realizadas. 
Dentro de la " Función de Calidad" pueden distin-
guirse un número de sub-funciones: 
4, 1 Gerencia de la cal idad: 
La Calidad como la producción o las finanzas de 
una compañía debe planearse desde los n iveles 
más altos sigUiendo una secuencia de eventos que 
se conocen como "administración" y que son las 
actividades a través de la cual la industria estable-
ce y alcanza sus objetivos, independiente de la 
función . . 
Toda empresa que quiera mantener un ritmo di-
námico de desarrollo, debe fijar los principios bá-
sicos o políticas que guiarán las actividades de la 
compañia . A partir de una politica general, se 
derivan políticas particulares para cada activi-
dad o función de la compañía . 
La función calidad, no debe ser la excepció n y 
requiere el establecimiento de una Poi ítica d e 
Calidad . Posteriormente se acuerdan objetivos 
(para el cumplimiento de las poi íticas), que se · 
definen como metas, resultados o logros especI-
ficos alcanzables Y que sirven de base para ela-
borar un plan de acción. 
Es responsabilidad de la alta dirección velar 
porque dichas actividades que se exponen a con-
tin uación sean cumplidas : 
4.1 .1 Política de calidad de la compañia: 
Establece los principios generales que guiarán 
las acciones de la compañía en cuanto a Cal i-
dad se refiere. 
Como ejemplo se pueden citar algunos de los 
asuntos que requieren una polltica d efinid a, 
aplicada a la Función Calidad: 
a. Calidad del producto al mercado : 
Define si la política es lograr liderazgo en ca-
lidad, en precio, en ambos, ningún liderazgo 
o alguna otra cosa. 
b. Tipo de relaciones con el cliente: 
Incluyendo la ética de hacer propaganda sin-
cera, la extensión de la garantía del producto, 
la extensión de la rigidez o flexibilidad en 
negociar los reclamos. 
c . Hasta qué punto se quiere llevar el liderazgo 
en adaptar la empresa para reconocer y satis-
facer las necesidades de calidad del cliente. 
d. La forma de relaciones que debe adoptarse 
con los proveedores . 
e. Hasta qué punto deben adoptarse métodos 
impersonales de superv isión, (objetivos, pla-
neación, reportes, metas, cartas, auditorías) 
en vez de superv·isión personal. 
La Anterior no es una lista completa pero in-
cluye algunos de los puntos más importa ntes 
que deben establecerse por medio de una po-
I ítica escrita. 
Las ventajas de publicar una política por es-
crito son va rias: obliga a los interesado s a pen-
sar en el problema con una profundidad no lo-
grada antes; puede ser comunicada en forma 
autoritaria y uniforme, oficializándola y evi-
tando malas interpretaciones; permite geren-
ciar por objetivos acordados y no por crisis y 
oport un ismo; permite la auditoría de la p rác-
tica contra la politica . 
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4 .1.2 O rganización para la calidad : 
Una vez que se han establecido las pollticas y 
fijado los objetivos, el gerente debe se conciente 
que en su compañ á se presentan dos camino s 
d iferentes, que sin embargo deben recorrerse 
simultáneamente . 
Esto se ex pl ica mejor si observa mos un diagra -
ma tipo (Fig . 3) d e cual qu ier variable que m id a 
el grado d e ejecución de los objetivos d e la em -
p resa : 
COIlt.ro l Tr~'\llUIC1ÓU Con t,l 'I)} 
_____ L ~t.L~nu'\l·t.l UIl1.1t,.\..IO 
Se observa que existe n dos zonas claramente di -
ferent enciadas : 
a. Zona d e control 
b . Zona dc transmisió n o despegue 
(Breakt hroughl. 
En la zona de control se distinguen desv iaciones 
ocasional es (incendios) y es responsabilidad de 
los directivos d e la empresa crear los medios 
para identificarlos, d escubrir las ca usas y eli m i-
narlas para regresa r al status quo . 
La zona d e trans ición, cons iste en el cambio a 
un nuevo n ivel d e ejecución, el papel de los 
d irectivos consiste en proba r la neces idad que 
hay de alcanzar un nuevo n ivel y dar los pasos 
necesar ios para alcanzarlo . 
Los gerentes no rmalmente reconocen que con-
tro l y transición d ifieren en resu ltados, sin em-
bargo, está n menos conci entes d e que las acti-
tudes, la organización y la metodologia usadas 
para lograr transición a nuevo s n iveles es com -
pl etam ente d iferente d e aquellas usadas para lo -
grar control. Las d iferenCias son ta n gra nd es 
que la d ecisión d e emba rca rse en una campaña 
d e transición o de permanecer en control es de 
la mayor importancia . 
Las diferenc ias menc ionadas, se hacen más pa-
tentes al estudiar las secuenc ias de pasos re 
q ueridos para lograr transición o control. 
Estos meca nismos s ~ originan en un punto co· 
mún , las Pol it icas de Cal idad, pero se bifurcan 
como sigue : 
Conciente d c que pa ra cal idad (o cualquier otra 
func ión) e l gerente debe real izar tanto transi-
ci óh como control y que las actitudes, métodos 
y resultados son diferentes para cada uno, es ne-
cesario proveer en la compañ ia un a organiza-
ción adecuada pa ra lograr ambos. 
Al Inicia r e l establ ecimiento d e un sistema d e 
control Total d e Calidad d eben proveerse los 
m ecanismos necesarios para relizar ambas acti -
vidades: T ra nsición a nuevos nive les y control 
en estos. 
DEClARACION DE UNA POLl T ICA 
ESTABLECIM IENT O DE OBJET IVOS 
Objetivos para Transición 
T ransició n e '1 actitudes 
Uso d el PrincIpI O d e Pa reto 
O rganización para transición de conocimientos 
Creació n d e un brazo conducto r 
Creación de un bra;;o d e d iagnóst ico 
D iagnóstico 
Transición cultural 
Transic ió n a un nuevo nivel 
Objeti vos para Control 
Escoger un idad de medida 
Escoger un standa rd 
Diseño de un sensor 
Medición d e la ejecución 
Interpretación de resultados 
Toma d e decisiones 
Acción 
Se puede decir que aqui se encuentra la esencia 
del Control Total de Calidad : definir qué nive-
les se deben tener, b uscar los métodos apropia-
dos para lograrlos y clcar los sistemas de su-
perv isión y control para mentenerlos . 
No existe un patrón para e l diseño de tal orga-
nización, ésta debe ser siempre hecha según las 
necesidades d e cada compañía, ya que entre 
empresas , aún las que se dedican a la misma 
actividad, existen diferencias en objetivos , ha-
bilidades, procedimientos y otros factores . 
Pero m ientras que el plan organlzacional pue-
de ser diferente, la respo nsabilidad del ejecu-
tivo es invariable : d ebe vigilar que el plan 
se. efectúe . 
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4.2 Auditoría de Calidad: 
La auditoría de calidad es a la función calidad lo 
que la auditoría comercial es a la función conta-
ble. Similarmente, no se limita sólo a verificar la 
exactitud de los datos SinO que también analiza y 
comprueba lo adecuado de todo el sistema de 
manejO de la función calidad . En otras palabras, 
está orientada hacia el sistema. 
Algunas de las funciones típicas de la auditoría 
de calidad son : 
Audltaje de la calidad . 
Preparación de reportes de cal idad. 
Evaluación de calidad del producto terminado. 
Procesamiento interno ele los reclamos. 
Puerle tener algunas otras funciones como : es-
tablecimiento de niveles de calidad, planeo de 
inspecciones, disposic ió n del material fuera de 
especificaciones. 
4.2 .1 Auditaje de Calidad : 
Un auditaje completo de calidad Implica 
reunir datos provenientes de seis investi-
gaciones básicas : 
a . Examen de las Elspecificaciones de diseño, 
desde el punto de vista de si son comple-
tas, libres de amblguedad y toman en 
cuenta los reclamos del clie nte . 
b . Examen de las especificaciones de manu -
facturas y su conformancia con las espe-
cificaciones de diseño . 
c . Revisión de los reclamos de clientes y de 
las acciones correctivas apropiadas . 
d . Revisión de los datos de inspección, exac-
titud de inspectores , cartas de control y 
de otros instrumentos que miden la ejecu -
ción de calidad de la fábrica. 
e. Invest igación en la planta para juzgar la 
exactitud, adecuación del equipo de prueba 
y med ición, la realización completa y la 
secuencia de los actos de inspección. 
f. Investigació n en la planta de la ejecución 
y comp renc ión de los actos de cal idad 
por él personal. 
4 .2.2 Reportes de Calidad: 
La auditoda de calidad publica reportes donde 
se resumen los hechos más importantes para la 
gerencia y efectúa recomendaciones sobre las 
acciones correctivas a ejecutar . 
4.2.3 
Aunque los puntos que deben incluirse en 
un I eportaje de calidad var (an en cada em-
presa, los más comunes pueden resumirse 
como sigue: 
a. Indicativo sobre la satisfaccl6n 6 descon-
tento del cliente con el producto. 
b . Mediciones directas de la calidad del 
producto terminado 
1... Pérdidas por defectos. 
d. Costos de calidad : prevención, evaluación 
y fallas (Ver Fig. 9) 
e . Indicativos de qué tan bien se está efec-
tuando la función calidad, es decir, audi -
taje de calidad_ 
f. Estado de la solución de los problemas 
mayores de calidad . 
Procesamiento interno de los reclamos: 
Este se refiere, más que a la solución que se 
le dé con respecto al cliente, a la evaluación 
Interna del sistema de Control Calidad. 
Por un lado, el reclamo puede producirse 
por causas conocidas, pero debido a fallas en el 
sistema: las desviaciones ó defectos ocurridos 
no fueron detectados oportunamente. Lo cual 
requiere una reevaluación ¡;:le I sistema para 
prevención de nuevas ocurfeocias. Po r otra 
parte, las causas pueden no conocerse exacta-
mente y se hace necesaria una investigación en 
toda la ((nea de producción para su detección y 
valoración y lógicamente la creación de meca-
nismos de prevención. 
4.2.4 Evaluación de calidad del producto term inado: 
Como ya se mencionó, en el sistema de Control 
Total de Cal idad, la calidad de un producto no 
se determina en los análisis ó inspecciones 
finales, sino se hace durante todo el proceso y 
el sistema debe estar concebido en forma tal 
que se conozca el grado de calidad del producto 
en el momento que éste se produce . La fun-
c ión de la Auditor (a de Cal idad es la veri -
ficación de que este requeri miento fijado 
de antemano se esté cumpliendo, es decir, que 
el sistema esté operando correctamente. Enfo-
cado de esta forma, los costos de análisis e 
inspección pueden ser reducidos en forma 
conslderable_ 
Esta evaluación de calidad, no sólo debe ser 
interna, sino debe extenderse al cliente ó 
mejor, al uso del producto . Asegurándose' de 
que éste cumpla su objetivo, si hay aspectos o 
caracter(sticas que pueden ser económicamente 
mejoradas, de si hay "exceso" de calidad, o sea, 
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por tolerancias o especificaciones m ás estrictas 
de lo requerido , se est~ encareciendo innecesa. 
riamente la fabricación del producto . 
4 .3 Contl 01 de Calid<ld en el proceso: 
El control de calidad d ebe ser una actividad bási. 
camente orientada hacia el proceso, que tiene por 
objeto la fabricación de productos d e acuerdo a 
las especificaciones . 
Su ejecución requiere una seri e de actividades. 
algunas de las cuales se exponen a continuación: 
4 .3 .1 Medición de la capacidad del proceso para des · 
cubrir si éste es inherentemente capaz o no de 
cumplir las tolerancias. Es decir, comparar los 
I imites de control d el proceso con las tolera n· 
cias establecidas en el diseño d el producto . 
1.3.2 Establ ecer la correlación entre las variables con-
troladas del proceso y las características re· 
queridas del producto de manera que permita, 
en forma económica, la man ipulación de las 
primeras para lograr un producto dentro de 
especificaciones y en casos de desviación, 
conoce r de antemano la extensión y conse· 
cuencia para el producto , adem~s de efectuar 
las correcciones requeridas (anticipaCión). 
4 .3 .3 Establecer y utilizar los mec~nismos adecuado! 
de control del proceso y de la calidad del pro 
ducto de manera que permita la detección dE 
desviaciones y la pronta corrección , utilizandc 
métodos y grMicos de control estad ístico (re 
troal imentación) . 
4.3.4 Establecer los mecanismos e instrumentos de 
información necesa r10s para lograr la retroa· 
I imentación efectiva y rápida d e cómo se está 
comportando el proceso, tanto al operador 
como al ingeniero . 
4 .3 .5 Fijar responsabilidades en la planta , de forma 
que desde el operador hasta el gerente cada 
cual , conozca lo que debe hacerse , cómo debe 
hacerse y quien debe hacerlo . 
4 .3 .6 Establecer en forma clara los alcances e impar· 
tancia relativa d e cada una de las es pecificacio-
nes, de forma que las personas responsables 
puedan en un momento dado tomar las deci · 
siones requeridas . 
4 .3.7 Crear un clima apropiado y motivar al personal 
para lograr una m ental idad de cal idad, de mane-
ra que desde la gerencia hasta el último opera · 
dar se tenga conciencia de que sólo es produc· 
ción aquella que cumple con los requerimientos 
de calidad . 
4.4 Inspección de la calidad : 
Se encuentra orientada hacia el producto y como 
prende la inspección de materias primas y auxilia · 
res, productos en proceso y productos termina· 
dos. 
En la planeación de la inspección debe estab le· 
cerse un limitado número de "estaciones de ins· 
pección" en las cuales el planeador debe identi· 
ficar las caracter(sticas particulares de cal idad 
que servirán como base para la aceptación o re· 
chazo del producto. 
El trabajo subsecuente de planeación de la ins · 
pección está guiado por los actos de inspección . 
a . Inte rpretación de la especificación. 
b . Medición de la característ ica particula r 
en e l producto . 
c . Comparación de (a) con (b). 
d . Juicio de la concordancia del producto co n 
la especificación. 
e . Destino del producto . 
f . Regis tro de los datos obtenidos . 
4 .5 Servicios de Calidad: 
Se encuentran básicamente orientados hacia el 
mercado y son el nexo entre la planta y el cliente 
No sólo se limita a recibir los reclamos del clien· 
te,' sino que colabora con éste en la solución d e 
p'roblemas comunes, en la mejor utilización de 
los productos de la compañ (a y lo gu ía en la opt i-
mización de sus procesos. 
Por otra parte, trae a la compañt'a valiosa infol · 
mación sobre el desempeño de sus productos, 
las nuevas exigencias por cambios del proceso 
donde los clientes y la actividad de las campa-
ñ (as compet idoras . 
Esta retroalimentación a la planta inCluy e: 
Resumen y reportes de los datos sobre reclamo 
d e calidad . 
Análisis de devolUCiones pOI mot ivos diferentes 
de calidad . 
Resumen y análisis d e ordenes de sustitución, 
ree mplazo o de repuestos . 
Informe sobre las actitudes y puntos de vista del 
personal del cliente respecto a la empresa y a la 
calidad de sus productos con respecto a otras em· 
presas competidoras . 









In formes sobre las innovaciones del cliente, en 
condiciones de proceso ó en equipo, y sus con-
secuenCias para la compañ (él_ 
Informes sobre los desempeños actuales de los 
productos de la empresa y su posición relativa 
con respecto a otras empresas. 
Herramie ntas del control total de calidad 
Resumiendo, el control total de calidad es un sistema 
eficiente para organizar y efectuar la función de cali -
d ad. Está basado y justificado en métodos cientfficos, 
princi p ios organizacionales, fundamentos económicos 
y requerimientos socia les. 
Comprende todas las actividades de calidad (diseño, 
especificaciones, control, mejoras), cubre toda la em-
presa (compras, producción , ventas, investigación, 
TABLA I 
finanzas); abarca todos los niveles (gerencia, supe rv i-
sión, operadores)-
Hace uso de las mejoras técnicas disponibles, alg unas 
de las cuales se expl ican a continuación: 
5.1 Métodos estad (sticos: 
Estad (stica es la ciencia que trata de la recolec-
ción, organización, análisis e interpretación de 
grandes cantidades de datos numéricos. 
Como tal constituye la base para los planes de 
muestreo, diseño de experimentos, cartas de 
control de proceso, cuantificación de parélme-
tros en modelos matemáticos del proceso, etc. 
En la tabla a continuación se muestran a lg unas de 
las herramientas aplicables a los diversos p roble-
mas de calidad. 
HERRAMIENTAS ESTADISTICAS 
Problema 
Resumen de gr.andes cantidades de datos. 
Determinación de diferencias signi ficativas entre 
dos conjuntos de datos . 
Evaluación del número de muestras req ueridas para 
eval ua r hipótesis 
Control de calidad del proceso por detección rápida 
de las causas asignab les de variación 
Determinación de la confiabilidad de un resultado 
mup.stral para determi nar el verdadero valor de una 
caractedstica 
Determinación de la calidad de un producto con res-
pecto a un valor definido como aceptable. 
Planeacion de experimentos que aseguran informa-
ción válida en el menor número de ensayos. 
Determinación de diferencias significativas entre 2 
o más promedios muestrales. 
Evaluación de la posible relación entre 2 o más varia -
bles. 
Predicción de vida útil 
Evéfluación de la confiabilidad de un producto contra 
standards previamente definidos 
Herramienta aplicable 
Distribución de probabilidad 
, Inferencia estad ísti ca 
Determinación del tamaño de muestra. 
Cartas de control 
L ím ites de confianza 
Planes de muestreo para aceptación 
Diseño de experimentos' 
Análisis de varianza 
Anál isis de regresión 
Fórmulas básicas de confiabilidad 
Planes de muestreo de confiabilidad 
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5.2 Sis tem atizaci ón de información en Control 
Tota l de Calidad: 
Mie ntras qu e ant eriormente el control de cali -
dad se limitaba a tomar decisiones respecto a 
la ace ptabilidad de los productos , el nuevo 
concept o expuesto aqu ( lo hace responsable 
po r inst itu Ir acciones para mejorar la calidad. 
Esto implica el manejo de todo un sistema 
de información que abarca todos los sectores 
de la compañía. 
Es necesario, medir calidad, ana lizar e indicar 
causas espec(ficas de baja calidad y establecer 
los med ios de detectar rápidamente la produc· 
c ión de material subestandard, información de 
cl ientes, etc. La ejecución de estas prácticas 
y proced im ie ntos requiere el m anejo de gran 
can tidad de registros y datos, para lO cual se 
ut ilizan , com o medio eficiente, equipos de 
p rocesa miento de datos . 
A continuación se mencionan algunas de las 
apl icaciones q ue pueden llevarse a cabó con la 
utilización del computador: 
a. Utilización efectiva de las técnicas de 
norma a nivel de máquina, equipos, p ro · 
cesos, etc. 
b . Selección de equipo produciendo fuera de 
norma a nivel de máquina , equipos, proce-
sos, etc. 
c . Co ntrol de mantenimiento preventivo de 
partes cr(ticas en cal idad (poleas, engrana· 
jes, troqueles , etc.) 
d. Co ntrol de desperdicio y reproces por 
p rod ucto. máquina, etc. 
e . Manejo de información de costos de cali · 
dad. 
5 .3 Análisis d e Pareto: 
¡1! ........ 1 L t " .t 
JJ If ,.i l '1l1 1:11J 
Se utiliza para fijar prioridades distingu iendo 
los "p0COS vitales" contra los "muchos trivia-
les" . En otras palabras significa que la mayo r 
parte de los defectos tienen su origen en unas 
Docas causas . (ver Fig . 4) 
lll·1 ,--_ ________ -==~--_, 
uo - - - - -
L-__ ~ _____________ ~ Iv-
Acw. .. . ~ ll1.Jvu d I, U8I 'h,C t Ul' ( Jtl ts aO dI) CUllU:td 
En e l análisis de defectos, se aprovecha la d is· 
tr ibució n desuniforme de estos sobre unas po-
cas caracterfsticas de calidad, para localizar y 
corregir aque llas que causan la mayor parte de 
los p r-oblemas . 
Al escoger planes de acción el anál isis de Pare-
to puede hacerse reagrupando los diferentes 
problemas utilizando pa(ámetros tales como 
probabilidad de éxito, rendimiento sobre 
inversión , tiempo de realización, etc. 
5.4 Diagramas de espina de pescado (diagrama 
Ishikawa) 
Se utiliza para explicar relaciones complicadas 
de causa y efecto y para tener una lista de con-
trol para actividades. (Ver Fig . 5). 
~ <:-'-' 
{ \1 ) , I ....... J •• "e,·" I 
En el diagrama Ish ikawa las líneas principales 
en diagonal representan I as operaciones o acti· 
vidades más importantes. 
A estas líneas llegan otras representando sub· 
,actividades o variables . Este proceso de subdivi · 
sión se continúa hasta qu e todas las variables 
han sido incluídas. 
El diagrama permite visualizar las variables en 
perspectiva y las relaciones entre ell;¡s. 
5.5 Esquemas sistematizados de Control de Proceso: 
Sirven como base de una descripción complet a 
del proceso, para propósitos de instrucción y 
estudios especiales de proceso. 
En un esquema de Control de Proceso se da un 
resumen global de las etapas consecutivas del 
proceso de tal forma que permite obtener una 
visión completa del control de la calidad y del 
mando de un proceso. 




Utiliza simbología adaptada de la diagramación 
en bloque para programación de computadores 
(Ver Fig. 6 Y 7). 
Estos esquemas que son las bases para el Ma-
nual de Control Calidad, deben contener el fl u-
jo del proceso, el fluJo de información, las de-
cisiones que ésta genere, las acciones que deben 
tomarse y en algunos casos, los responsables de 
ejecutar dichas acciones. 
El esquema va acompañado de una elucidación 
de cada uno de los pasos del proceso, flujo de 
información, decisi ones y acciones. 
-Este tipo de presentación perm ite una vis ión 
muy clara del proceso y Je las acciones que so-
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5.6 Técnicas sistemáticas en la solución de proble-
mas: 
Se utilizan como medio para proveer a largo 
plazo la ruta más corta en la solución de p ro-
blemas. 
Una de las técnicas desarrolladas por Kepner y 
Tregoe, puede resumirse como sigue: 
Se considera "problema" todo aquello que 
puede ser resuelto por medios al alcance del 
interesado, que Implica una desviación de lo 
normal, conveniente y debido y cuya solu-
c ión no se presen ta en forma infT)ediata o 
el ara . 
El problema debe plantearse en forma clara 
y precisa, definiendo el "campo del proble-
ma" en base a las Siguientes preguntas y uti· 
lizando toda la información q ue interesa: 
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Qué es? 
Donde está? 
Desde cuando está? 
En qué medida está? 
El sector circundante al "Campo del Proble-
ma" debe delimita rse preguntando : 
Qué no es? 
Donde no está? 
Cuando no estaba? 
En qué medida no está? 
el p robl , l/l ' 
" Lí lll ~te" uc 1 C';LJOPO d el p ro:.Jl':l;ll' 
6 . 
Enumeración de los cambios que hayan 
ocurrido, entre el sector circundante y el 
campo del problema, y que pudie ran in-
fluenciar éste. 
Establecer cuáles de estos cambios corres· 
ponden al sector de "si es el pi oblema" o 
"no es el problema" . 
Los cambios que ocurran en el sector de "si 
es el p roblema" deben analizarse para esta· 
blece r las posibles causas y proceder a su 
corrección. 
Economía 
La economía de la función de calidad se basa en el 
concept o de "Costos de Calidad", que fue necesario 
crear para probar la falsedad de que "la inversión en 
calidad es un lujo" 
La práctica demuestra lo contrario, el no invertir en 
costos preventivos de calidad implica una considera· 
bl e pérdida de material y energía y una gran cantidad 
de problemas que poddan evitarse. 
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Normalmente, no se está cl aramente conciente de 
esas pérdidas porque con la prácti ca rutinaria, el co· 
nocimiento y la atención de "desgastan" lentamente 
hasta que uno se familiariza tanto con la situación, 
ex isten te, que ésta ll ega a considerarse inevitable o 
normal. 
En el concepto de costos de calidad es necesario dis· 
tingu ir t res categorías p rincipales: 
a. Costos de prevención: 
So n los costos asociados con la organización y es· 
tud ios para p revenir fallas, en otras palabras, para 
hacer el proceso a p rueba de errores. 
b. Costos de evaluaci ón : 
Son los costos incu rridos para minimizar el nú' 
mero y la in fluenc ia de fallas q ue de todas ma· 
neras ocurren. Inc luye costos ta les como control 
de l p roceso, inspecci ón y se lección del producto. 
c. Costos de fall as : 
Son los costos asociados con las pérdidas directas 
e ind irectas causadas por p rod uctos defectuosos. 
Pueden divid irse en: 
Fa llas internas: Costos relacionados con des· 
perdicio, rep roceso, reparacio· 
nes, productos deg radados. 
Fall as ext ern as: Costos relacionados con garan· 
tías, rec lamos, servicio extra a 
los clientes. 
Todos estos costos han sido incorporados en un mo· 
delo, que muestra sus interrelaciones. (Ver Fig. 9 ) y 
en el cu al puede verse que hay un a situaci ón óptima 
(diferente pa ra cada producto y cada p roceso ). 
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Normalmente al analizar los costos de cali dad de un 
producto se concluye que: 
Son más altos de lo que intuitivamente se espera· 
bao 
Casi siempre se está a la izquierda del ó pti mo. 
La única forma Ele mejorar la situació n es invertir 
más en prevención . 
Los objetivos de una investigación de los costos de 
calidad son: 
Causar un efecto de shock, para que la gerencia se 
dé cuenta de lo importante que es el problema de 
calidad. 
Proveer información racional para una poi ítica ge· 
neral y para seleccionar proyect os de mejo ra mien· 
too 
Medir el efecto de las mejoras t ant o en detalle cr;,. 
mo globalmente. 
Algunas veces, al. eval uar proyectos pa ra efectuar me· 
joras de cal idad, es necesario, para evitar esfuerzos 
inútiles, clasificar los costos de calidad, ante ri ormen· 
te definidos, en evitables e inevitables. 
Si se definen como costos evitables ·todos aquellos 
que pueden desaparecer si no hub iera defectos y con 
una inversión económicamente atractiva, se t iene una 
base para trabajar en forma más efectiva . Debe te· 
nerse en cuenta q ue lo que aho ra se clas ifica como 
inevitaple, en el futuro, con nuevos métodos otee· 
nologías. puede ser evitable. 
Para algunos casos se pueden considerar como coso 
tos inevitables aquellos que se producen al segu ir es· 
trictamente las normas, lógicamente al cambiar éstas, 
aquellos variarán. 
Al se leccion ar y manejar proyectos, lo más aconseja' 
ble es seguir la secuencia de actividades que se des· . 
cribe a continuación : 
a. Analizar costos de calidad con base en los disti n· 
tos tipos de defectos, áreas de defectos, concentra· 
ciones de defectos, etc. y formul ar posi bles obje· 
tivos para mejoramiento. 
b. Estimar los costos de estos proyectos y los posi· 
bies beneficios. 
c. Ejecutar uno o dos proyectos cada vez, según la 
capacidad de trabajo disponible . 
d . Arreglar los proyectos en orden de p ri o rl dad con 
base en un análisis de costo/ beneficio (Pareto) . 
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As pect os sociales. 
La función calidad tiene también aspectos sociales 
que dan la oportunidad de desarrollo personal y 
que dan la oportunidad de desarrollo personal y 
ejercIcIo del pensamiento creativo a los operadores 
de planta donde, en la mayor parte de los casos, e l 
trabajo q ue rea lizan no tiene un impacto motivador . 
E I control total de calidad puede proveer suficientes 
problemas para aprovechar la capacidad potencial 
que tien.e el hombre de la planta, y que hasta ahora 
ha sido descuidada, a la vez que le permite desarro-
llar su capacidad de análisis, logrando hacer su traba-
jo más creativo. 
Se ha demostrado qu e en muchas ocasiones, el opera-
rio de u na máquin a está en mejor situación para en-
contrar las causas de los problemas y, si se le da o-
portunidad, es bastante capaz de encontrar solucio-
nes adecuadas. 
De esta forma muchos de los problemas tri vial es, y 
algunos d e los vitales, pueden ser resueltos con el be-
neficio adicional de tener una fuerza de trabajo más 
motivada. 
Para lograr esto, es necesario invertir en entrenamien-
to y educación de los operarios, dándo les una base 
en métodos de solució n de problem as, costos y con-
trol de calidad. 
El control de calidad participativo se enfoca en la na-
turaleza del trabajo, el cual tiene un componente 
cuantitativo y un componente cualitativo . El primero 
se refiere a la energía gastada al ejecutar el trabajo, 
mientras el segundo es el uso de las habilidades del 
trabajador y de su capacidad intelectual para razonar, 
evaluar, juzgar, tomar decisiones, hacer comparacio-
nes, resolver problemas, etc. Al aumentar la respon-
sabilidad, capacidad y reconocimiento de un hombre 
en la parte cualitativa, se está abriendo la oportu-
nidad para mayor autosatisfación y motivación. 
Si se hace la distinción entre la calidad del producto, 
adecuado para su uso, y la calidad del trabajo refle-
jada en la salud y crecimiento del individuo y de la 
organización, muchas compañías se darán cuenta que 
el camino para mejorar la calidad de los productos o 
servicio~ es a través de un mejoramiento de la cali -
dad del trabajo. 
Japón y otros países han desarrollado los sistemas 
que se conocen como círculos de calidad en los cua-
les operarios, supervisores o ingen ieros trabajan en es-
trecha colaboración para solucionar problemas de ca-
lidad, aún a costa de tiempo libre . 
El entrenamiento y la educación en los aspectos ge-
nerales del control de calidad moderno, es también 
necesario en todos los niveles de la organización, in -
cluyendo la alta gerencia, de m¡¡nera que sea posible 
8. 
9. 
crear una vi sion completa de las diferentes tareas den-
tro de la estructura de la función de c,alidad ; es decir, 
conocimiento del cómo y porqué de la auditoría, in -
tegración, política de calidad, política de responsabili-
dad, etc. 
Garantía de Calidad. 
Cada vez mayor número de clientes ya no están satis-
fec hos con el sistema de _especificaciones, inspección 
de producto y reclamos, que ha caracten"zado las rela-
ciones vendedor - comprador en 'os últimos 50 años. 
Hoy en día hay una tendencia cada vez mayor a exi-
gir una garantía de calidad, que está basada en la apli-
cación de sistemas adecuados de control total de cali-
dad en el proveedor, que incluyen información hacia 
y del cliente. Pa ra que el flujo de datos tenga la con-
fiabilidad que se requiere es necesario investigar si ta-
les sistemas so n aplicados en la planta del proveedor. 
Dado que en la mayor parte de los casos no es posi-
ble que el cliente efectúe tales investigaciones, en mu-
chos países (japón, Estados Unidos, Francia, Bélgi-
ca, Nato) se han establecido entidades ju ramentadas 
que efectúan tales investigaciones y están autorizadas 
para expedir certificados para toda la planta o para 
un producto. 
Aunque no es fácil calificar para tales certificados, la 
práctica ha demostrado que el esfuerzo es rentable y 
provechoso. 
Implantación del Control Total de Calidad. 
Establecer un sistema de cont rol total de calidad es 
un camino largo que requiere mucho esfuerzo y pre-
paración, los pasos a seguir que se presentan a conti-
nuación deben ser objeto de una planeación cuidado· 
sa: 
a_ Debe considerarse un proyecto rea l y como tal de· 
ben contar con recu rsos humanos y financieros . 
b_ Reorganizar la funci ón de calidad y fijar responsa-
bi i dades . 
c. Se requiere formar un grupo de t ra bajo apoyado 
por la gerencia, que se capacite en estas técnicas y 
que posea el dinamismo necesario para lleva r a ca-
bo el programa. 
d . Analizar la situación actual de la planta, hacer un 
inventario de los medios d isponibles y fijar los ob-
jetivos que se pretende alcanzar. 
e. Estab lecer un plan de trabajo, incluyendo difusión 
del sistema y capaCItación del personal a todos los 
niveles . 




f. Seleccionar areas de trabajo especificas que permi-
tan adquirir experiencia y mostrar las bondades del 
sistema. 
g. Establecer sistemas regulares de auditaje para eva-
luar el progreso de los proyectos. 
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Sistemas de Control de Calidad 
para productos de exportación 
Por Jaime Rojas Arias 
Experto del CIPE/OEA 
*Vicepresidente de la Asociación 
Colombiana de Control de Calidad. 
I SINOPSIS 
En el presente artrculo se analizan las caracter(sti-
,as especiales de los sistemas de control de calidad para pro-
. uctos de exportación y se hacen algunas recomendaciones 
oobre acciones a seguir tanto a nivel estatal como empresa-
iial. 
11 REQUISITOS PARA CONQUISTAR 
Y MANTENER UN MERCAOO 
Son mú ltiples los factores que afectan positiva o nega-
í-ivamente las posib ilidades de lograr exportaciones a un 
luevo mercado y mantenerse en él en forma permanente. 
Tales factores incluyen algunos no sujetos a control por 
arte del exportador particular, como por ejemplo: 
-Esquemas de integración 
-Convenios comerciales 
·Pol(ticas de promoción de exportaciones del país, 
tales como incentives trib-..starios, financiamiento 
de exportaciones, agilización de trámites, regulacio-
nes, tasas de cambio. ~ 
-1 nfraestructura de transporte. existencia de centros 
de acopio, etc. 
-Regulaciones y otras restricciones de acceso del país 
importador. 
Mientras que otros, de gran importancia, s( están suje· 
, en mayor o menor grado, al control de los exportado-




-El cumplimiento en las entregas 
-El servicio de post-venta -. 
El logro de una posición competitiva en relación a 
I cada uno de estos factores es requisito para penetrar un 
I mercado y mantenerse en él, pues todos éllos van a ser 
evaluados por los importadores y consumidores y afectarán 
• 
Este trabajo fue presentado en el I Congrl5O de Nonnas Técni-
cas y Control 02 Calidad de Venezuela, que se reunió en Porla-
mar, Is la Margama del 22 al 2S de febrero ~ 1978. 
las decisiones sobre importación y/o consumo del producto. 
Por otra parte, fallas en relación a cualquiera de los 
factores anotados serán aprovechadas por la intens .. . a com-
petencia internaCional q~e. se encargará de eliminar aque-
IIr;>s productos cuya posIción sea desventajosa . De all( la 
importancia de que el producto no s610 se ofrezca a precios 
atractivos, aprovechando ventajas comparativas, altos índi-
ces de productividad, etc .. sino también, que por su diseño 
v calidad despierte el interés del consumidor y satisfaga sus 
gustos y necesidades aáemás de cumplir con las regulaciones 
del pa(s importador sobre sanidad, seguridad, rotulado, etc. 
Todo éllo apoyado con un buen servicio de post -venta 
para aquellos productos que requieran mantenimiento, re-
puestos o ·garantías. Además, el cumplimiento en las entre-
gas es decisivo para mantener buenas relaciones con los im-
portadores quienes exigirán la estricta observación de los 
plazos, volúmenes y modalidades de los contratos, lo cual 
requerirá un eficiente sistema de programación, de produc-
ción, así como la elección de embalaje y transporte ade-
cuados . 
111 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD 
EN LOS PRODUCTOS DE EXPORTACION 
La calidad de un producto es indudablemente uno de 
los mejores argumentos de venta y, una alta relación cali-
dad-precio, complementada con un adecuado servicio de 
post-venta que satisfaga al consumidor, es la mejor garantía 
para permanecer en un mercado . Lo anterior es especial-
mente vá I ido en los mercados de exportación en -donde, por 
el hecho de existir mayor competencia, el consumidor tiene 
posiblemente más opciones a su d isposición. 
Es un hecho que el incumplimiento de los niveles de 
calidad explfcitos o implícitos en un producto de exporta-
ción conlleva una serie de riesgos, entre los cuales pueden 
anotarse: 
-Pérdidas de mercados 
-Devoluciones 
-Degradaciones, con sus respectivas disminucio: 
de~ 
-litigios 
-Despre: .... tigio 
Más a(m, ef desprestigio QUe causa una calidad in-_ 
decuada, no sólo afecta al exportador partiru lar sino daña 
también la imagen de los productos de un país. Aquellos 
exportadores que, por falta de seriedad en sus negocios, ha-
cen env(os de productos con calidad inferior a la pactada 
(ya sea en base a especifk:acior:es o muestras). están corrien-
do los riesgos ya anotados y ~ perj:uárcando el pres-
tigio de los prod~ctos de su pa(s_ Estas situaciones p~ 
ser de ext.rema gravedad y han llevado a muchos gobiernos 
establecer sistemas de inspección de exportación que impi-
dan o disminuyan la posibilidad de que tales desprestigiOS 
ocurran. Más adelante se examinan algunos de estos siste-
mas_ 
IV DIFERENCIAS EN RElACION A lA CALIDAD 
PARA PRODUCTOS DE EXPORTACION 
y PARA CONSUMO INTER O 
Existen numerosas diferencias en cuanto a los requ&-
tos de calidad de productos dedicados a la exportación a d!!-
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terminados mercados y los destinados al consumo del pa(s. 
Algunas de éllas son muy sutiles y el no tEmerlas en cuenta 
puede ocasionar dificultades y mayores costos al exporta-
dor desprevenido. Analicemos brevemente algunas de las si-
tuaciones que originan dichas diferencias: 
4.1 Con respecto a los consumidores: 
a) Diferencias en cuanto a los requisitos y prefe-
rencias. 
Un producto adecuado a las necesidades de los 
consumidores de un pa(s puede no serlo en otros 
mercados, por diferencias en las condiciones ra-
ciales, climatológicas, culturales, etc. Igualmente, 
productos que en el pa(s de origen son del gusto 
del consumidor local, puede no serlo en el 
extranjero (lo inverso también puede ser válido, 
es decir, que un producto tenga más preferencias 
en mercados externos que en los de origen) _ El 
enfoque moderno de l control de calidad pone 
especial énfasis en la satisfacción de las necesi-
dades y preferencias del consumidor; por lo tan-
to es requisito indispensable conocer cuales son, 
para un determ inado mercado, esas necesidades 
y preferencias , con el fin de diseñar y fabricar 
productos que las satisfagan. 
b) Diferencias en las actitudes de los consumidores 
Los consum idores de distintos países también di-
fieren en cuanto a sus actitudes respecto a la ca-
lidad. En los paises desarrollados cada vez se exi -
ge mejor calidad, aún a mayor precio, y se espera, 
además, que el producto corresponda a la presen-
tación publicitaria que se le hace, esté respalda -
do por garant(as V que éstas se cumplan, Son 
frecuentes las oe o luciones de productos que no 
satisfacen a u cor'orador y los litigios por pro-
blemas oer;vaaos Oe oefi ciencias en la ca lidad de 
~.., ~; ;:;.,:. ::-..- =.ar una idea de la actitud pre-
vale':.!e~ ~.,. -..:::.;:;:; r Que el número de dema n-
cas lJC ~ ~ • .... ~s Estados Unidos, POI aspec-
t':>5 .. a..a::: ,::.r~ c::-: 'a li as en los productos pasó 
de 12.00 e, 1552, a 160.000 diez años más tar-
d" . E! toIU?E' ~ ~..a .;ct;tud exigente de los consu-
m ioores t - o;. ' .... ..e-r::J denominado "consume· 
ris. ..... c ' j r: e. a::::: ¡; muchos empresarios a ex-
tremar sus mee eas 'para evitar posibles prob le-
mas con la ca lleao de sus productos. 
-. 
La s ¡::!~~- e- i? ~a' or(a de los pa(se~ en de-
sa~!lo es e .~~. v a que el consumidor gene-
rel"T'le-"_ ~e:-.:: ¡: .as cond iciones de un mer-
caco c e venoec::::s. es todavía muy pasivo ~ 
conrormiS!a . Las garantlas que se ofrecen son po-
cas y muchas veces no se cump len y aunque exis· 
ten a lgunas agencias oficiales de protección a los 
consumioores, estos no siempre acuden a éllas, a 
veces ;>or ignorar-~ ia V en otros casos por excep-
t ic ismo. 
A su vez, el proavc:or oca I no éiSlgna la oeo ica 
tmpor:anc;a a la ca licad puesto q ue en su merca -
ca pro~Jo::>, taClI"n~!" vende todo 10 que fa-
brica sin oreocuoarse demasiado por S<lt isfacer 
a sus clientes. 
42 Con respecto a normas y regulaciones del país 
importador. 
La existencia de variaciones entre las normas de 
calidad y regulaciones de sanidad, seguridad, etc., 
entre diferentes países, constituye un verdadero 
obstáculo para las exportaciones de muchos 
productos. 
Precisamente, algunos pat'ses desarrollados han 
sido acusados de elevar artificialmente este tipo 
de barreras, denom inadas "te'Cnológicas", con el 
fin de proteger sus industrias, evitándoles la como 
petencia de fabricantes extranjeros, para quienes 
resulta altamente costoso adecuar sus productc< 
a las, a veces, cambiantes normas del pa(s impo' 
tador, las que, en todo caso, harán necesario hi: 
cer modificaciones en los diseños, incluir part .... 
adicionales, realizar extensos trámites e ir 
pece iones, etc., con los correspondientes cos-
extras que dificultan y hacen poco atractivo L 
portar una producc ión margi nal a tales mercad' 
Este tipo de práct icas, unánimemente denl. 
ciado por los paises en desarrollo persistE 
tiende a extenderse creando algunas d ifiru 
des al comercio inte rnacional. S in emba.~ 
es evidente que muchas de las normas o re 
laciones apl icadas a los productos importa-
obedecen al sano propósito de proteger al e 
sum ido r, facilitar los términos de compra", 
expresando en forma clara y precisa las e$C 
ficaciones, eliminar posib les causas de rr. 
entendidos sobre ensayos, inspecciones, • 
Entre las regulaciones m~s estrictas y de ex 
cia más frecuente, figuran las normas de s.?" 
seguridao y etiquetaoo o rotulado. Es as( 
€r' .::;5 ES:adcs U'l 0::>$ s.e ao:ican, entre o·· 
'-;- e =ecera ;;' coc. J~"':;: a,d C05:"-'-
¡¡ 938 - Correg,dae"1 Ma ·o 15 de 1976 . 
°T~ '2' ra'· PacK.a= .~ a~c Lcoe1ing Ac' 
. ~~ e "'lSiJmE; · r-:x:~ S,::: \1 Act" ( S-: 
''7 ne .... 2'! .ona ¡- rc';l lC a.-.o MOla r VenlC~ 
~q (1966l. 
4'Tne Federa l lnsect.c iee. Fung icide ano ::.. 
y,clde Ac:". 
"T p Federa Av~ u -:" ( 1958) 
" T e rpoe .. 5or. -~E": -.:;:" (1971 ¡ 
• -;- f'i' - ';'-.r""'Z; : =;ry _ ;...;;-" (1967, 
"T e re<EC! . "",.=;:::::r:10US 5",os:ances Ar::" 
"Tne POl500 Pre\rent,o~ ?ac"aging Act ' 
etc. 
J-e::>e no:a~ C ' es-..GS ~a" estab lece" 
res ob ilc;:atonas 12-:'= oa-a los proc -
fa:>ncaclOn loca. co-no ' :!s Importados . 
• ~:::"tac::- C'_.er ~e ;o r~:Jsat:j e 
o... . o i·-nic-rt::: _ _ 't~ 2S '"e::: acione'i 
me~:e p..nl ac;..;e ::lO o: -"-- ...C'i:OS ~ ~ 
d irecto 
prop a. 
q te rt'l":lC"!e ' ~c.s:r ibuya cor 
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La "Comisión de Seguridad de Productos para el 
Consumidor" es la Agencia Federal encargada de 
establecer y hacer cumplir regulaciones de 
seguridad aplicables al diseño , construcción , 
contenido , ejecución, empaque y rotulado de 
más de 10 .000 productos de consumo, d esde 
vidrio arquitectónico, escaleras, bic icletas, 
hasta cu nas, herramientas m anuales, juguetes y 
c?cina~ La Comisión puede prohibir la venta de 
productos peligrosos e incluso decomisarlos, as( 
como impedir su importación. No hace mucho 
tiempo fueron devueltos a sus pa¡'ses de origen 
700.000 secadores de pelo, 544.000 cafete ras 
eléctricas y 300.000 televisores por defectos 
internos que implicaban peligro de electro· 
cutación . A su vez, la "U.s. Food and Drug 
Administrat ion" tiene a su cargo velar por el 
cumpl imiento de las regulaciones del "Federal 
Food, Drug and Cosmetic ActO y son frecuentes 
los casos de retenciones en los puertos de lotes d e 
productos alimenticios importados, a causa 
del no cumpl imiento de normas de calidad , 
identidad o rotulado. 
Regulaciones similares pueden observarse en 
distintos pa(ses desarrollados, e incluso, en 
algunos en v(as de desarroilo. La proliferación de 
normas y regulaciones obligatorias que afectan a 
un crecien te número de prodiJctos hace necesario 
q ue el exportador esté al tanto de tales requisitos 
y que su sistema de con rol de calidad asegure el 
cumplimiento de todas las especificaciones 
ex igidas por el pa¡'s comprador. 
4.3 Con respecto a la competencia 
Durante muchos años, los productores latinoame· 
ricanos han gozado de mercados proteg idos que, 
si bien les ha permitido 'ortalecer sus industrias, 
también les ha e I ' 'laCo ouena parte de la moti-
vación para acrece ¡a~ s~ e ' iciencia la ca lidad 
de sus productos. _a ec:e te tendencia a buscar 
mercados ex emos, les nace ver sus debil idades 
en cuanto a la calidad se ref iere , una vez que em· 
p iezan a en 'rentar la competencia propia de 
mercados menos pro eg idas. Los consumidores a 
quienes se desea atraer, tienen ante s'- varias alter-
nativas de elección y numerosos sustitutos. El 
d inamismo propio de un mercado de consumido-
res bien puede hacer desaparecer aquellos pro· 
duc os con una baja elacion de ca lidad·precio. 
Deoe tamblen enerse e cuenta oue, genera lmen· 
te, el exportaaor ae un pólS en oesarro llo no tiene 
soflciente capacidad para hacer una adecuada 
campaña promocional en los mercados de pa(ses 
industrializados, con la consecuente desventaja 
respecto a los proaucto.es de esos pa ís s Quienes 
ejercen u na induoab le O~eslon en los consum ido· 
res a ravés de publicidad tendlen e a convencer· 
los de la bondad oe sus oroauCtos . 
to, 'es muy importante t ener en cuenta los ries· 
gas . involucrados en el transporte y almacena· 
miento, especialmente en productos d e exporta· 
ción que normalm ente están sujetos a tratos 
más fuertes que aquellos distribuidos dentro 
del país. Son numerosos los casos de exporta -
ciones fracasadas por culpa de empaques o em· 
balajes inadecuados que no prestaron la debida 
protección al contenido . La calidad del empaque, 
e n relación al tipo de riesgos a que estará someti· 
do, debe ser parte integral de la calidad del pro· 
ducto exportado. 
Otra diferencia importante respecto a los requi· 
sitos de calidad para los mercados externos en 
comparación con el interno, se deriva del hecho 
de que es más dif(cil ofrecer, en los pr imeros, un 
adecuado servicio de post·venta para el mante-
nimiento y reparación de los artIculas vendidos. 
Ello naturalmente lleva al consumidor a preferir 
productos con buen servicio que le garanticen 
una mayor vida útil. De ahl' la importancia de 
compensar, con un a mayor confiab ilidad de los 
productos de exportación, las posibles d esventa-
jas de una mantenibilidad menos ad ecuada. 
V MODALIDADES MAS COMUNES EN LA 
DETERMINACION DE LAS CARACTERISTICAS 
DE CALIDAD PARA PRODUCTOS DE EXP9RTACION 
5,1 Especificaciones establecidas por el importador 
Es una práctica bastante usual, especialmente 
cuando se trata de artículos de consumo proveo 
nientes de países en desarrollo , que sea el im-
portador quien establezca, en mayor o menor 
grado, los diseños y especificaciones. Ello indu-
dab lemente simp lifica la solución de los pro-
b lemas originados en la determinación de las 
preferencias de los consum idores y las regla-
mentaciones de etiqueta.do , sanidad o seguridad. 
Esta es la modalidad más utilizada por las gran-
des cadenas de tiendas de los Estados Unidos y 
Europa y puede resumirse en la siguiente forma : 
1 . Comp rar por especificaciones ya sea que és-
tas cubran .la totalidad del producto, sumi· 
nistrando diseños completos, o Salo algunos 
parámetros de importancia dejando al pro-
ductor cierta libertad en sus diseños. 
2 . Exam inar muestras hechas bajo esas espe-
cificaciones, Es o oerm ite e alua r la capa-
c idad de cump limiento de las especifica-
ciones, detectar el comportamiento del 
producto respecto a otros parámetros no 
tenidos inicialmente en cuenta e indicar 
los ajustes necesarios. Adicionalmente , todo 
cambiO posterior que el productor desee 
hacer, tan o en diseño como en materiales 
requerirá aprobación previa d el impOl1ador 
qUie n ex igirá muestras con los cambios pro-
Es evloente oue la ca rJOa.O oe un prooueto la juz - puestos, 
9a el consum laor oe ac:.J.e;-co a lo aue él recio€, 
10 cual no necesaname:-:= COincide c on la ca lidad 3 . Inspeccionar la mercancla una vez produci· 
de ese producto al sa ' 0_ la fcorica. Por lo tan- da. Tal inspección puede ser d ejada bajo la 
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responsabi I idad del productor, de una agen· 
cia independiente de certificación o de los 
propios sistemas de inspección del impor· 
tador los que pueden operar en el pais de 
origen o en el lugar de destino . Algunas cade· 
nas de tiendas importadoras de artículos de 
consumo mant ienen oficinas de inspección 
en diversos países productores con el fin 
de detectar las fallas antes de que pueda n 
ocasionar mayores pérdidas . .... . 
5.2 Es peci fic aciones y d iseños pro pios del produ ctor 
o ex portador. 
En estos casos son los productores y/o exporta· 
dores quienes deben tomar la iniciativa para ase· 
gurar que sus productos se adecúen al uso y a las 
preferencias de los consumidores de aquellos pai· 
ses hacia donde planean exportar. 
El estudio previo de mercados, as( como el exá· 
men de muestras de productos de la competen· 
c ia, la atención a las sugerencias de los impor· 
tadores y el anál isi s de las condiciones de opera· 
ción de los productos en las nuevas circunstan· 
cias, ayudarán a detectar e incorporar en los aro 
t(culos exportados, aquellas caracter(sticas que 
desea el consumidor foráneo. 
Por otra parte será necesario investigar qué nor· 
más o regulaciones obligatorias del país de desti· 
no referen es a etiquetado o rotulado, ca lidad, 
sanidad o segu ridad. afectan los productos que se 
desean exportar; para tal efecto es conveniente 
consu ltar las agencias gubernamentales encargadas 
de ta les reg lamentaciones y las oficinas comercia· 
les oe l pals CUYO mercado se investiga, áSI como 
los Cen os ' ac ,ona les d A Promoción de Expor· 
tac lones y 105 Organismos de orma lización de, 
pro;: ::: ::;..;- ~eclsamente estas dos u l i as 
e : tCaCe" c': .... es r,eJor podrlan orientar al €:o. 
~..a= :-- -.a-..e"·."co información actua ízClC": 
¡; r~: • c-ea'ldo un servicio especiallzao" 
oara ia a:enoon de este tipo de consultas. Es 
ta:-¡o e-- o e --:...::::'a imoortancia seleccionar I 
e as¿ e~Oé! a ¿ adecu ados para soportar las 
ex -e-';::'25 Ct- :~a"sporte y a lm acenamiento a 
a ue se en ~metioos los productos de expona 
CIÓn. En alg nos paIses existen Centros de En a· 
se v Emoa a>': cue dan asesor(a en este camoo 
c S~- o-e eauioos de ensayo para med 'r 
las pr~:x= •• =-oeter(s icas de diterentes -0 ';-
-¡er ,a ,,!; c.sc'"'cs e:c~ en re lacion a los recue-· 
m le-:::s c: ::cr.soor.:e. Debe, aoernas, OO'"le~ 
esoecia l atenc,on a l suminIstro de instrucc,o 
nes o manua les de Insta lac ión, mantenimiento 
reparación del producto, asegurándose que estén 
escfI,as <0>' for:-.a c ara, completa en el idIoma 
oel pa.s ImoortaOCf. 
Todo ello pOdrta resumirse en la necesidad oe 
.molementar en la enpresa fabricante un Slste~a 
oe con trol tota Oe calidad, Que abarque caca 
calidad, la que a su vez se traduzca en una imagl 
de calidad que se proyecte hacia los consullll 
dores. 
VI CERTI FIC ACI ON OE CALIDAD 
La certificación de calidad es la verificación y tes. 
monio , por parte de una entidad independiente, de que L 
determinado producto o lote de productos, cump le Co< 
especif icaciones de calidad preestablecidas. 
Las di ferentes modalidades de ce rtificación puede 
agruparse como sigue: 
al Sistema de sellos de conform idad con normas. 
bl Inspección obligatoria de exportación 
cl Certificación de cal idad pactada o declarada. 
Examinemos brevemente cada uno de éllos: 
6.1 Sellos de comformidad con normas. 
Tienen como objeto orientar al consumidc 
formándole que el producto que lleve el 
en mención, cumple con determinadas no'-
especificaciones establecidas generalmente t' 
misma entidad certificadora. 
Los sistemas de sellos pueden ser privados 
ciales. Entre los primeros podr(an menc~ 
la marca UL de Underwriters Laboratones 
Estados Unidos que certifica el cumplimle-
ciertas normas en art(culos eléctricos y . 
nicos y Good House eeping, del mism_ 
además de sellos propios como los de 
Roebuck (Sears Bes!, Sears Better , Sears -
los cua les más Que indicar el cumpli 
c ie rtas esoec ificaciones. establecen grac~ 
Itdac entre prcc~c:~ s;mllares. 
t;e salios oe c;:--
'0':0 OT;a"'rs~ ao~:na¡es oe I 0"-
caca pals pare ce'1: l7lca- el cumo!! • . 
normas naoona.es (o+,.:ia lesl. 
Er CL.:O :O 
ma,era. 
A sOlic ',ud e: ;=-'ca~te que ~ 
a-':lo r IZ2Cl;:)r! oa'a e uso del sello t!" _ 
s..!s ::;rOCI: ~ .G ~ • ...ac ceni lea-:: 
r JOosa eo. a ...ac ~- ce sIstema ':. 
t.C e~r2S2 =a:: .=::.e::~~'Se oue ~ 
oae ao:nin.~2< " J tec"ca necesa .~ 
0 1 r oer a,erne,enre con las espec'- =-
la norna Para élla, no sólo se ansoec::. 
proouc OS. sano a'"l" én se evalúan >:::--
-n :~- ~:l'S e--: ~ ~ .3 .,specció=-- :. 
sa oase tales exa~e-___ se le autO"" Z 
se lo en el OfOCUC-::: e-oa uado, cobrc-r 
e-r. xlCamen 
a ,.a en~ ~ ~ -¡cacora ~a::.. 
una de las etapas oe oesarro llo. manufactura, les oroc.x:-:::s :..:-::. ;r a fábnC? 
empaaue, transoorte y uso de los proouc os y me -_ .... r ........ o. exarur,¿, lOS InTOrm~ 
que cree en la e o resa una clara vocacion por la ce la emoresa. re:lrcl:lOO la autonz= 
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de sello en caso en que verifique incumplimiento 
de los reglamentos respectivos. 
El éxito de l programa depende en gran medida 
de la acogida por parte de los consumidores, la 
cual puede llevar a otros empresarios a adherirse 
al sistema. Debe notarse que el sello de confor-
midad con normas indica cumplimiento de los 
requisitos m(nimos establecidos por la norma, 
por lo cual algunas empresas prefieren promocio-
nar la calidad de sus productos en base al presti-
gio de su propia marca , con productos que su-
peran ampliamente tales requisitos m(nimos. 
La acog ida d e lo sistemas de sellos oficiales van'a 
bastante de un país a otro. En América Latina 
son pocos los sellos otorgados por los O rga nismos 
de Normal ización, no pasando d e una veintena 
por país , mientras que en Asia su uso es más ex-
tendido. La India, por ejemplo. ya hab(a otorga -
do hasta 1975. más de 4.000 licencias para uso 
del sello de cal idad en más de 700 art{culos dife-
rentes. 
Fina lmente, debe aclararse que un sello de con-
formidad con normas no es una garantía sobre 
cada producto que lo lleve, es s610 una certifica -
ción d e que tales productos están siendo fabri-
cados en conformidad con una determinada 
norma. Naturalmente la calidad del producto 
sigue siendo responsabilidad primordial del 
fabr icante y no de la entidad certificadora . 
Sin embalgo, es obvio que un producto que lleve 
un sello de calidad de una entidad de reco no-
cido prestigio ofrecerá una mayor seguridad a 
un comprador extranjero. No está lejano el d(a 
en que los sel los de conformidad con normas de 
un país sean reconocidos y homologados en 
otros países, especialmente a nivel regional. 
Sistemas de inspección de exportación. 
Desde hace múchos años , algunos pa(ses han 
pu esto en práctica sistemas de inspección obli-
gatoria para ciertos productos de exportación 
con el fin principal de mantener un a imagen de 
buena calidad en los mercados mund iales. Es 
ase como, c itando sólo algunos ejemplos: el cau-
cho en Indonesia, el café en Colombia, la harina 
de p escado en el Perú, han estado sometidos a 
inspecciones previas a su exportación para veri-
ficar si cumplen los requisitos m(nimos estable-
cidos para permitir su venta en el exterior. 
cas, grados y sellos, los casos de excepción, etc. 
La Ley también reglamenta la operación de las 
agencias de inspección, los inspectores y las tari-
fas; finalmente, establece sanciones para las viola-
ciones en que pueden incurrir los exportadores o 
las entidades de inspección. 
El efecto fa vorable de esta Ley en e l mejora-
miento de la imagen de calidad de los J-:xJuctOS 
de exportación japoneses ha sido notor ío. y éllo 
explica el éxito de las exportaciones ~ ese oa(s 
en campos tan diversos como cámaras fotográ-
ficas, motocicletas, reloj~s, fibras sinté:.::::a. a 0-
móviles, etc. 
Algunos países asiáticos han seguido el e jemplo 
japonés estableciendo sistemas simi ares: as(, 
por ejemplo, en Corea, cuya ley de ~ón 
de exportaciones fue promulgada e 1963, el 
total de art(culos bajo inspección ob1ige oria 
llegaba en 1975 a la cifra de 216 sienoo ctendi-
dos por 6 laboratorios oficiales y 9 p~ 
La India p romulgó en 1963 el Acta de Exoorta-
ción, que puso en marcha un sistema =e Inspec-
ción de exportaciones para un gran numero de 
productos. En Taiwan, más de 1000 articu los, 
pertenecientes a 20 grupos están sometidos a cer-
tificación de exportación. Otros pa(ses como 
Tailandia, Filipinas, Sri Lanka, etc", han in ici ado 
recientemente esquemas similares. 
En América Latina, no se aplican sistemas inte-
grales de inspección de exportación, la q ue solo 
es obligatoria para productos aislados, general-
mente agrícolas, no existiendo sin emoargo, 
una política gubernamental definida al respec-
to, ni o rga nismos que pudieran ser los ejecutores 
de los sistemas mencionados. Existen numerosas 
entidades tanto oficiales como privadas que, 
sin mayor coordinación, actúan el) el campo de 
la certificación , no contando. con ia infraest.ruc-
tura de laboratorios adecuados (muchos de los 
cuales paradojalmente estan subtnit:=.aaos) , ni 
con el personal técnico requerido. 
La inspección obligatoria de calidad , pre ia a la 
exportación, minimiza la posibilidac ~ =ue PíO-
ductos con calidad inferior a la estcoleoaa, sean 
despachados a los mercados i t.e-..ar::;jonales. 
Natura lmente , no es posibl e ni necesa o, que el 
sistema abarque todos los art(cu los C'-Jt! se ex-
portan. Debe hacerse una lista de p roductos para 
Pero, ha sido el Japón el primer país en estable- los cuales la inspección de exportado., es OO liga-
cer un sistema integrado de inspección ob liga- toria y' en élla deben incluirse aquellos artículos 
toria previa a la exportación el cual, en diciembre que tengan incidencia en la formació n de la ima-
de 1976, comprend(a 113 productos metal me- gen de calidad del pa(s y los que, en la estrate-
cánicos, 38 qu (micos, 43 textiles, 29 agr(colas gia de comercio exterio r, se con ' '"1eCeSaIio 
y forestales y 75 de mercancía general. Se trata prestigiar. Es preferible incluir 
de la "Ley de Inspección de Exportaciones", en la lista y apl icar el sistema en . ~-rrtcta, 
promulgada en 1958, que indica los procedi- que incluir muchos y no pod er hacer las inspec-
mientos para establecer la lista de productos ciones en la forma estricta, que indu- -nuchos y 
sujetos a inspección obligatoria, las normas de no poder hacer las inspecciones en la orma re-
calidad aplicable, la inspección misma de mate- querida. Una vez definida la lista menoonada, 
rias pr'mas, productos y sus empaques, las mar- es necesario establecer las normas de calidad Que 
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han de seguirse en cada caso; generalmente, se 
U9an las normas nacionales, complementadas con 
especificaciones adicionales referentes a envase 
y embalaje, confiabilidad, apariencia, etc. El esta-
blecimiento de las normas debe hacerse en con-
sulta con todas las partes involucradas y teniendo 
en cuenta, tanto la capacidad tecnológica de las 
indust rias, como la infraestructura de laborato-
rios ex istente para real izar los ensayos de verifi-
cación requeridos. 
Un factor muy importante para el éxito del siste-
ma es I a rapidez con que se realicen las inspec-
ciones para evitar que las m ismas se conviertan 
en un obstáculo ad icional a las exportaciones_ 
Ello dependerá de la disponibilidad de labora-
torios de inspección , su capacidad técnica y su 
organización, asf como del nú mero y comple-
jidad de los ensayos a realizarse. En todo caso, 
un buen sistema d ebe garantizar la expedición 
de los respectivos certificados de inspección 
en un plazo no mayor a 2 ó 3 dfas. 
Del mismo modo, deben tomarse las precau-
ciones del caso para que la inspección de ex-
po rtación no represente un costo demasiado 
alto para el exportador_ En Japón, por ejemplo, 
en donde existen 6 órganos oficiales de inspec-
ción y 38 privados, tales costos, según la ley, 
no deben exceder del 1 por c iento del valor de la 
mercancfa inspeccionada, aú n cuando se deban 
inspeccionar var ias caracter fsticas del mismo 
producto . 
Finalmente, es necesa rio establecer .claramente 
los mecan ismos de control y las sanciones a que 
se hacen acreedores qu ienes incumplan las regla-
mentaciones del sistema, ya sean éllos exporta-
dores, inspectores, funcionarios de aduana, etc. 
El sistema anteriormente descrito debe comple-
mentarse con una polftica nacional de promo-
ción, difusión, capacitación y estfmulo al uso 
extensivo de la normalización y el control de 
calidad. Sólo entonces, podrfa convertirse en 
una valiosa herramienta para mantener y mejorar 
la reputación de calidad de los productos de un 
pa(s . 
6.3 Cert ificación de Calidad Pactada o Declarada 
La modalidad de verificación de calidad más co-
munmente usada en las transacciones interna-
cionales es la de certificación de la calidad de los 
embarques de acuerdo a normas o especificacio-
nes pactadas entre el importador y el exportador, 
por parte de entidades especializadas dedicadas 
a es~ Hn. En la mayorfa de los casos, se trata de 
empresas internacionales, con agencias en casi 
todos los pa(ses, cuya idoneidad y prestigio ga-
rantizan a sus clientes un servicio confiable . 
I 'f ' c'lón de algunas caracten'sticas de tras, a ven Ica 
calidad y el control de los embar~ues, subcon-
tratando con diferentes laboratorioS la real iza-
ción de algunos ensayos especializados. 
Desde el punto de vista del importador , la certi-
ficación de calidad por parte de una entidad in-
dependiente y de reconocido prestigio ofrece las 
siguientes ventajas. 
1. Protege sus intereses como comprador, al veri-
ficar que la cal idad del producto embarcado 
corresponde a las especificacio nes pactad as_ 
2 _ Elimina o minimiza las posibilidades de con-
flictos, derivados del despacho de productos 
no conformes con las especif icaciones. 
3. Asegura un suministro adecuado al reducir la 
necesidad de devoluciones o reprocesos de 
productos no conformes con las especifica-
ciones. 
Por otra parte, la certificación ofrece al exporta -
dor las siguientes ventajas: 
1. Representa un respaldo técn ico y contrac-
tual sobre el cumplimiento de la calidad pacta-
da , eliminando o reduciendo las posibilidades 
de reclamos o devoluciones posteriores por 
parte del importador. 
2. Implica una presión favorab le para el mejora -
miento Ide la calidad y el l establecimiento de 
sistemas propios de control de cal idad que ase -
guren el cumplimiento de las especificaciones 
pactadas. 
3 . En aquellos casos en que no se pacta un deter-
minado nivel de calidad, si no más bien, un 
precio de acuerdo a la calidad recibida, la cer-
tificación ofrece al exportador una seguridad _ 
ante posibles d;screpancias de criterio con el 
importador, evitándole as!' degradaciones y 
menores precios. 
4_ ~ignifica un filtro adicional que detecta e im-
pide la exportación de lotes de calidad no sa-
tisfactoria, evitando as( el desprestigio del ex-
portador. 
La certificación, previa a la exportación, en base 
Estas empresas no necesariamente disponen del a normas pactadas entre comprador y vendedor 
personal o de los laboratorios requeridos para es de uso frecuente especialmente en compras de 
hacer todas las inspecciones. Sin embargo, po- materias primas (minerales, productos agrfcolas, 
seen personal especializado para la toma de mues- etc.), o en negociaciones de gran volumen de 
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productos más o menos estandarizados, como 
cemento, maderas, etc. Generalmente, es el im-
portador quien exige la certificación y quien 
indica la entidad certificadora. 
En América Latina, además de las empresas 
internacionales dedicadas a la certificación, 
actúa n en este campo toda una gama de institu-
ciones oficiales , semioficiales y privadas, tales 
como Organismos de Normalización, Institutos 
de Invest igación, universidades, laboratorios inde-
pendientes, etc. As!', por ejem plo, la Empresa de 
Certificaciones Pesqueras (CERPER) del Perú, 
inspecciona la harina de pescado y cualquier 
otro producto de procedencia acuática; el Cen-
tro de Estud ios, Medición y Evaluación de 
Cal idad (CESM EC) de Chile y el Instituto Cen-
troamericano de Investigación y Tecnolog(a 
Industrial (lCAITI) con sede en Guatemala , reali-
zan certificaciones sobre una ampl ia gama de ma-
terias primas y productos manufacturados. Sin 
embargo , no existen sistemas integrados nacio-
nales, ni menos aún regio nales , para llevar a cabo 
certificaciones de aceptación internacional. Re-
cientemente, la Comisión del Acuerdo de Carta-
gen a, ha adelantado un estudio y ha elaborado 
una propuesta para el establecimiento de un 
Sistema Andino de Certificación de la Calidad, 
Normalización Técnica y Metrolog(a . 
VII CONCLUSIONES 
Para muchos exportadores de pa(ses en desarrollo, la 
dificultad en el cumplimiento de los altos requisitos de 
calidad de los mercados internacionales, es el mayor obstá -
culo para lograr exportaciones estables a dichos mercados. 
Esto es aún más válido, si se mantiene la tendencia al esta-
blecimiento de estrictas normas de seguridad , sanidad y cali-
dad por parte de los pa(ses desarrollados. 
De ah( la importancia de tomar conciencia del proble-
ma y buscar soluciones que eliminen o reduzcan los altos 
costos inherentes a los rechazos, devoluciones, degradacio-
nes y desprestig io que conlleva el no cumplimiento de los 
requisitos de calidad. 
Las acciones a seguir deben emprenderse tanto a 
nivel estatal como a nivel de empresas individuales. En el 
primer caso se rá necesario la definición e implementación 
de una amplia pol(tica de desarrollo de la calidad que con-
temple acciones tendientes a : 
1. Crear conciencia de la importancia de la calidad 
ción de calidad impulsando el campo rle metrolog(a, 
integrando la acc ión de los distintos laboratorios 
existentes e implementando sistemas de éllos y de 
certificación de calidad previa a la exportación. 
6. Proteger al consumidor nacional mediante una legisla-
ción que impida el ab uso y elimine los riesgos de pro-
ductos con calidad inadecuada ya sean estos naciona-
les o importados, lográndose as( una beneficiosa 
presión hacia el mejoramiento de los niveles genera-
les de calidad. 
7. Mantener programas de información y asistencia téc-
nica al pequeño y mediano exportador en relación 
a la adecuación de sus productos a los requisitos de 
diseño, calidad, empaque, seguridad, etc., de los 
mercados de los p ri ncipales países compradores. 
A nivel de empresas individuales, es necesario estable-
cer un sistema de control total de calidad que incluya : 
1. La determinación de las caracter(sticas de calidad 
requeridas por el usuario foráneo, ya sea a través de 
estudios de mercado, análisis de productos de la 
competencia, consultas con importadores, etc. 
2. La identificación de las regulaciones gubernamentales 
de calidad, seguridad, sanidad y etiquetado que afec-
tan al producto que se desea exportar. 
3 . La negociación cla ra y precisa de las características 
de calidad del producto, preferi blemente en base a 
especificaciones y muestras. Debe evitarse la práctica 
de enviar muestras no representativas de la cal idad del 
producto; pues éllo solo conduce a posteriores litigios 
devoluciones, desprestigio, etc. 
4 . La fabricación del p roducto dentro de las especifica-
ciones pactadas. Cualquie r cambio en diseño o mate-
ri ales debería ser consultado con el importador para 
evitar posibles efectos negativos en la adecuación 
para el uso del producto , o en el cumplimiento de 
requisitos gubernamentales o de los clientes. 
5 . La inspección final de la mercanc(a, ya sea individual-
mente o por muest reo, asegurándose que la cal idad 
saliente sea satisfactoria. 
6 . El diseño y utilización de u n empaque adecuado para 
proteger al producto de los riesgos del transporte de 
exportación. 
7. La certificación de la calidad del producto, por una 
entidad independiente, cuando as( se requiera. 
8 . La retroalimentación de información relacion ada con 
fallas de los productos , quejas de los consumidores, 
servicios o reparaciones requeridas, etc., con el fin de 
mejorar sus diseños, tomar acciones correctivas con 
respecto a los procesos de fabricación, inspección, 
empaque, etc. 
tanto para los p roductos de consumo interno como De esta forma la empresa puede subsanar las dificul ta -
los de exportación . des relacionadas con la calidad, inherentes a la venta de sus 
2 . Promover la capacitación masiva del pe rsonal, a dis- productos en mercados foráneos y mejorar sus posibil idades 
tintos niveles sobre las técnicas modernas de control de mantener un seguro y creciente flujo de exportaciones. 
" de calidad . 
3 . Impulsar la normalización como veh(culo para el me- En resumen, si se p retende lograr un desarrollo 
joramiento de la calidad. sostenido de las exportaciones de un pa(s, es necesario ir 
4. Crear una infraestructura de apoyo al control de cali- creando la infraestructura y mentalidad de calidad apro-
d ad en aspectos de información tecnológica e infor- piadas, tanto en el sector gubernamenta l como en el sector 
mación sobre normas y requisitos de aquellos pa(ses empresarial, de ta l manera que se puedan ofrecer,en los 
con los cuales se tiene un comercio más activo . mercados internacionales, productos que satisfagan las ne-
5. Fortalecer la infraestructura de medición y certifica - cesidades y preferencias de los consumidores. 
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Los círculos de ontrol de Cali ad: 
un camino hacia la ca "dad 
Elaborado Por: 
Ing. Ed uardo Anzola 
Presentado durante el 1 Congreso sobre Nor-
mas Técnicas y Control de Calidad en Venezuela 
por la Comisión METAL - ME CANICA y AUTO-
MOTRIZ. 
Cuál serfa su reacción como gerente de una empresa 
si ante usted se reuniera, fuera de horas normales de labor, 
un grupo de tres o cuatro individuos de planta para plan-
tear la existencia de un problema de diseño que afectase la 
calidad del producto fabricado, seña lara las causas del de -
fecto y presentara una solución viable para erradicarlo? 
Quizás no se sorprenderfa si el grupo estuviese formado por 
ingenieros, técnicos o jefes de sección pero se asombrada 
si tal grupo estuviese constitu fdo por operarios de I (nea con 
sus bragas manchadas de grasa. 
Esta situación que podría parecer un tanto hipoté-
tica es una realidad cotidiana en cualquiera de las tantas 
empresas del Japón que aplican los cfrculos de Control de 
Calidad . 
Este movimiento relativam ente joven (se inició en 
1962) ha contribu(do en gran parte a elevar considerable· 
mente los niveles de calidad y productividad de la indus-
tria japonesa , permitiendo que sus productos compitan en 
cal idad y precios con los norteamericanos y europeos, ca-
mercializárodose en gran escala en muchas partes del pla-
neta. 
BREVE HISTORIA 
Para comprender un poco sobre el desarrollo del mo-
vimiento de los c(rculos de calidad en Japón hay que re-
montarse unos años atrás. 
Carente de materias primas y recursos naturales, la alterna-
tiva que se presentaba era la de industrializarse rápidamente 
y producir masivamente para exportar. 
Esta idea surgió como un objetivo nacional que se 
logró gracias a la férrea voluntad de los japoneses. Los pro-
ductos japoneses, copiados de Occidente, penetraron los 
mercados internacionales a precios bajos. Sin embargo, la 
calidad de los mismos era muy inferior. Es entonces cuando 
se define que la meta era no solamente producir, sino pro-
ducir con calidad. 
El gobierno japonés. creó el mecanismo de inspección 
para exportaciones, mediante e l cual se establecieron ór-
ganos técnicos provistos de laborator ios destinados a con-
trolar aquellos productos cuyo volumen de exportación 
fuera numeroso. El objeto de ésto es garantizar la calidad y 
mantener el buen prestigio de los productos japoneses. Por 
otra parte, se forta lecieron los entes normalizadores para un 
crecimiento racional y ordenado de la industria. As( fueron, 
a grandes rasgos, las medidas más importantes que e l esta-
do tomó para consolidar el proceso de industrialización en 
lo que respecta a la calidad. 
El papel que jugaron los industriales no fue menos 
trascendente, ya que tomaron conciencia de la importancia 
de este proceso y respondieron positivamente ante el reto 
de la calidad. 
En la década de los años 50, el Japón estaba levan- A través del JUSE (Gremio de Cient (ficos e Ingenie-
tándose de los escombros de la II Guerra Mundial y ten(a ros del Japón) se organizaron conferencias, cursos y semina-
ante s( un gran reto para desarrollar su maltrecha economfa. rios sobre Control de Calidad, se publicaron libros y revis-
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tas sobre Control de Calidad estadrstico, se establecieron 
varios premios anuales entre los cuales se puede señalar el 
premio Deming para empresas con excelentes sistemas de 
Control de Calidad . 
Se invitaron p ersonalidades extranjeras con experien-
cia en la materia, entre los cuales se destaca al Dr. J .M. J u-
ran, cuyas observaciones fueron muy bien asimi ladas y él 
mismo se ha convertido en un experto conocedor de la 
experiencia japonesa, a través de sus visitas al Japón. Asi-
mismo, se publicaron trabajos del Dr. K. Ishikawa, autori-
dad japonesa en Control de Calidad, se trasmitieron con 
mucho éxito, cursos sobre la materia por las emisoras 
radiales del pa(s y para 1960 se estableció a Noviembre co-
mo el mes de la Calidad, fecha en la cual, todos los años 
se llevan a cabo una serie de eventos relacionados con la 
calidad. 
Todo ésto es un breve recuento de las actividades en 
Japón sobre Control de Calidad crearon las condiciones ade-
cuadas para el arranque de los c(rculos de calidad en 1962. 
Un año antes el JUSE (Gremio de Cient(ficos e Ingenieros 
de J apón) publicó una revista : Control de Calidad para su-
pervisores, con el objeto de difundir más ampliamente en-
tre los Supervisores de I (nea, los conceptos y métodos de 
Control de Calidad y hacerlos participar más en la búsqueda 
de problemas, mediante el trabajo en equipo. Fue as( co-
mo se iniciaron los c(rcu los de calidad con resultados posi -
tivos de inmed iato. 
Desde entonces se han incrementado los c(rculos de 
calidad en todo Japón a un ritmo increrble de año en año y 
ya para 1976 exist(an registrados por la Dirección de 
Círculos de Calidad de JUSE más de 70.000, considerán-
dose q ue los no registrados sobrepasan varias veces esa 
cantidad. 
FU NCIONAMIE NTO Y OPERACIO N DE LOS 
CIRCULOS DE CO NTROL DE CALIDAD 
Un Círculo de Control de Calidad no es más que un 
grupo de trabajadores de un m ism o departamento, que se 
reúnen voluntariamente para contribuir a mejorar la cali-
dad,mediante la búsqueda en conjunto de las causas de los 
problemas de calidad, productividad , etc., y encontrar las 
soluciones correspondientes. 
Los círculos de Control de Calidad nacen como una 
necesidad de crear un mecanismo que permite poner en 
práctica el entrenamiento intensivo a que se ha sometido un 
determinado grupo de individuos. 
Estos grupos que constituyen los crrculos de Calidad, 
está compuesto de gente de los niveles bajos de la organiza-
ción, Supervisores y no Supervisores, que se reúnen por lo 
general fuera de horas de labor y en forma voluntaria . El: 
importante resaltar que :!se tiempo extra muchas veces no 
es remunerado. 
El círculo analiza problemas esporádicos y se esfuer-
za en d isminuír las variaciones para evitar la repetición de 
defectos. Como resultado hay una clara interpretación de 
normas, mejor sistema de retro información, se definen que 
herramientas de control deben existir, se leen e interpretan 







logros del Círculo de Calidad pueden resumirse así: 
Se desarrolla el potencial de liderazgo de los supervi-
sores de Hnea. 
Se eleva el interés por el trabajo de los operarios al 
sentir que su opinión es importante Y participar en 
actividades que brinden oportunidad de auto real i-
zación y reconocimiento 
Se aumenta la comunicación entre los t rabajadores de 
I (nea y el personal de más jerarqu (a. 
Se mejora las relaciones humanas en general en un 
ambiente de actitudes positivas. 
Se crea una conciencia colectiva sob re calid ad en to-
dos los niveles de la empresa. 
6. Se incrementa considerablemente la p rod uctividad y 
la producción . 
7. Se mejora la calidad y se mantiene su contin uidad. 
8. Se reducen costos de dife rente índole 
En sus comienzos, los cfrculos de Control de Calidad 
eran dirigidos por los supervisores, elegidos por el grupo. A 
medida que fueron progresando, muchos de los trabajadores 
comenzaron a destacarse entre el grupo hasta lleg ar a ser lí-
deres . En algunos casos se llega a rotar el liderato entre los 
miembros del grupo, cuyo número va de tres a d iez en tér-
minos generales. 
El trabajo del c(rculo puede te ner su o rige n en un 
proyecto sometido por la jerarqu í a de la comp añ (a, el cua I 
puede ser subdividido dependiendo de su magnitud. Asimis-
mo, el proyecto puede nacer del c(rcu lo en sr, co n base al 
conocimiento en el trabajo y la creatividad de los miembros. 
En general, los primeros proyectos de un cfrculo son 
de control: reducción de defectos, control en materia p ri-
ma, etc . A medida que se va divulgando su tnétodo operati-
vo, los c(rculos incursionan en otras áreas que no están re-
lacionadas directamente o no tienen que ver con cal idad. 
Por ejemplo: los tópicos cubiertos pueden ser reducción de 
costos de manufactura e inspección, incremento de la pro-
ductividad, mantenimiento preventivo, planificación de la 
producción, seguridad industrial, etc. Esto es, quizás uno 
de los aspectos más resaltantes del movimiento, ya que e l 
alcance y amplitud del mismo permite la participación de ' 
todos los departamentos y miembros de los diferentes ni-
veles de la organización. 
Los c(rculos de calidad operan según las caracteds-
ticas de cada uno. Una vez entrenados sus miembros elios 
comienzan a trabajar en técnicas espec(fi cas tales como : 
análisis de pareto, diagramas de causa y efecto, his ogra-
mas, gráficos, cartas de control , etc. En otros casos el tra-
bajo consiste en discutir casos elaborados en otras compa-
IHas tal como se reportan en la publicación Control de C¡:-
lidad para Supervisores, o sino se discuten prob lemas de 
calidad internos, resueltos o no; Resumiendo las activiaades 
de los cfrculos podemos decir que primero se identif ica el 
problema, luego se ataca y finalmente se resuelve; entonces 
se pasa a otro y se repite el proceso. 
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Las compañlas organizan conferencias internas fa -
;¡cilitan uportunidad de publicar los trabajos y de reco~oci ­
miento a los c(rculos que alcanzaron buenos resultados. 
I ,Aquellos que sean más exitosos tienen la oportunidad de 
'. publicar sus resultados en la revista Control de Calidad para 
!I • upervisores , y participar en las conferencias nacionales 
!de Control de Calidad. 
Los reportes publicados son muy bien documenta-
os y fáciles de entender. 
Todo ésto da una idea de la constante autoe val uación 
9(lue realizan los c(rculos de calidad para m edir los resulta-
.dos de las acciones tomadas. 
PRIN CIPIOS MOTIVACIONALES 
Hasta ahora se ha tratado de expl icar en términos 
Imuy generales cómo funcionan los círculos de calidad en 
apón. Ahora veamos por qué funcionan. 
En Japón, es tradicional que los empleados trabajen 
.de por vida en una empresa, asumiendo ésta voluntariamen-
·te una serie de responsabi lidades sociales, tal como subsi-
.diar a los trabajadores que se enferman, se jubilan o están 
, .desempleados. 
I 
La escala de valores del japonés es muy diferente a la 
I del occidental. El sentimiento de lealtad hacia la compañia 
I por el trabajado r japonés es notable, y viene a ser como una 
I retribución a los beneficios que brinda la compañ la. Existe 
tun alto concepto de lo que podría llamarse la familia in -
odustrial, es decir, se es leal al departamento y al grupo lo -
ceal donde se trabaja. . 
Unido a esta caracte rística tan peculiar para el obser-
vador extranjero, está el esp(ritu japonés de autosuperación . 
IHay un gran interés por aprender y mejorar, y este es un 
!Sentimiento no sólo individual, sino colectivo. Es un rasgo 
ttrpico de la idiosincracia japonesa. . 
Aparte de esas consideraciones en la cultura japonesa, 
está el hecho de que la planificación del trabajo no la hacen 
por completo los gerentes o ingenieros de la planta, se deja 
un residuo considerable de planificación para ser rea lizado 
por la supervisión de producción . Esto ayuda a hacer menos 
tedioso el trabajo monótono y aburrido. La gerencia lo que 
hace es proporcionar u na oportunidad de desarroll ar la creati-
vidad del individuo para neutralizar el tedio . En lo que res-
pecta a los incentivos materiales o no, existe un buen nú -
mero de ellos, entre los cuales se destacan: 
a) Concursos de logros obtenidos por los círculos de 
calidad . 
b) Tro'feos o placas de reconocimiento en actos pú-
blicos. 
c) Oportunidad de Cursos tanto internos como ex-
te rnos. 
d) Visitas a otras plant as . 
e) Asistencia a conferencias y seminarios sobre Con-
trol de Calidad . 
f) Premios monetarios al mejor proyecto para di-
g) Premios monetarios al mejor líder. 
h) Pagos de sobretiempo (en muchísimos casos no 
se remunera el tiempo extra). 
i) Salidas a otros países y visitas a empresas. 
j) Viajes de fin de semana con la familia a un lugar-
turfstico . 
Como puede observarse hasta ahora este movimiento 
está basado en la premisa de que la naturaleza humana es 
buena y se hace énfasis en la satisfacción en el trabajo, el 
respeto por los semejantes, el trabajo en equipo, etc. 
Como ejemplo experimentado perso nalmente durante 
mi visita, la planta de la Nippon Kokan construída sobre la 
gigantesca isla artificial de Ohg ishi mo, pude observar que 
existían parcelas pequeñas de legumbres y flores a la salida 
de los galpones. de la monumental planta siderúrgica . Fui 
informado que éstas eran cultivadas por lo s operarios que 
a causa de lo automatizado de sus trabajos, no tenían o por-
tunidad de comunicarse y encontraban en este pasatiempo 
el momento para integrarse más . Este quizás insignificante 
detalle ilustra un poco el tipo de relaciones humanas que se 
da en las emp resas de Japón. 
PROYECCION HACIA OTRAS CULTURAS 
Luego de lo ante riormente expuesto, lo ctJal permite 
dar una idea muy general de la evolución de la calidad en 
Japón y el proceso de consolidación del movimiento de los 
círculos de Control de Calidad, habría que reflexionar un 
poco . Acaso es este fenómeno que ocurrió en Japón una 
experiencia no transplantab le a otra cultura? 
Acá en América se están haciendo experiencias en es-
te sentido , en Canadá, Estados Unidos, México y Brasil. 
El relativamente corto tiempo que tienen algunas empre-
sas de éstos países, tratando de implantar los c(rculos de 
Control de Calidad p ermite ya adelantar un pronóstico po-
sitivo, siempre y cuando se tome en consideración la base 
motivacional de los c(rculos de Control de Calidad y se ten-
ga un criterio de adopción c6nsono con la idiosincraasia na-
cional. Los c(rculos de Control de Calidad no tendrán el 
alcance, éxito y entusiasmo 'q ue se logró en Japón, mien· 
tras prevalezca la mental idad gerencial vigente en Occi-
dente. Expresiones características de éstas Sal) : los ope· 
rarios son torpes - no se puede confiar en ellos- la mayo-
ría de los problemas es debido a los trabajadores - hay que 
decirles L1nicamente io que tienen que hacer pa ra trabajar-
los trabajadores son flojos e irresponsables, y la única fo rma 
de que trabajen es estar encima de ellos . 
El movimiento de los c(rculos de Control de Calidad 
se basa más bien en la premi sa de que la naturaleza humana 
es buena y el énfasis debe estar en el respeto por los seme-
jantes y satisfacción por el trabajo creativo y en equipo. 
Quiere ésto decir que los Círculos de Control de Calidad 
están condenados al fracaso en una cultura como la lati -
noamericana, y particularmente en Venezuela donde hoy 
se habla mucho sobre ausentismo laboral, rotación de per-
sonal, faci lismo, etc? 
vidir entre los miembros del c{rculo. Indudablemente que afirmar ésto seda una opinión 
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un tanto aventurada y ligera . Si se intentara aplicar este mo· 
vimiento en una forma coherente, ordenada y adoptada a la 
idiosincrasia de cada región, los resultados serán en mayor 
o mejor grado, a largo o corto plazo, positivos. En parse? 
como Brasil, los c(rculos de Control de Calidad ya tie nen 
cierta resonancia y empresas como Johnson & Johnson de 
Brasil R'OHM Industria Electrónica, empresa brasileña 
de A;'ronaútica, Vulcán : material plástico, Wolkswagen de 
Brasil, Industria brasileña Philips, Industria Automovil(s· 
tica , etc. han acumulado algo de experien.cia con logros sig-
nificativos. Actualmente hay en Brasil como 400 Ó 600 
Círculos y el número va en aumento. Asim ism o, México 
ya hél comenzado con la aplicación de los Círculos, en em-
presas tales como: Fibras Químicas, S.A. y Celulosa y Der i· 
vados (planta Crysell. está última ha alcanzado resultados 
posit ivos al reducir los rnd ices de desperdicios y factores 
de consumo de materias primas a niveles muy inferiore, 
de los valores anteriores a la aplicación de los Círculos de 
Control de Ca lidad. En Estados Unidos, algunas empresas 
tales como la Lockhedd Missi les & Space Cp., I nc. han es-
tablecido ambiciosos programas que auguran muchos be-
neficios, y la American Society for Quality Control está 
muy interesada en difundir el concepto y aléance de los 
C rrcul os de Control de Calidad. 
En definitiva, la idea de que los Círculos de Con:rol 
de Calidad constituyen una quimera para los ra(ses de Occi-
dente, ya está dejando de oirse. Quizás los resultados posi-
tivos producto de su aplicación, no sean inmediatos, pero 
ello dependerá de la aceptación y receptividad que se le de 
al movimiento, a t odos los niveles de la empresa. La difi-
cultad de adaptación no estriba tanto en la forma como 
operan los c(rculos, sino en la resistencia al cambio que ma-
nifiesten los niveles directivos. Hay que entender en. forma 
clara que por lo general, la gente se interesará más en su 
trabajo si se le permite influenciar cualquier tipo de deci-
sión relacionado con la actividad que realizan. Hay que re-
conocer que el individuo que hace una tarea es quien más 
conoce ella y puede sugerir modificaciones que la perfec-
cionen . Menospreciar la inteligencia y creatividad de las 
personas es cerrar la puerta por donde podr ían entrar mu-
chas soluciones. A medida que seamos capaces de aprove-
char esta creatividad y capacidad, de los individuos, desper-
tando en ellos el interés y orgullo por el trabajo que hacen, 
la ca lidad mejorará considerablemente. Es necesario pues, 
que el hombre sea entendido como un fin por sr mismo y 
no un instrumento. Los Círculos de Contro l de Calidad no 
son sólo un programa de motivación, constituyen más bien 
una doctrina de trabajo diferente a la tradicionalmente 
conocida 
En nirlgún momento debe concebirse este movimien-
to como un mecanismo de manipulación ni asociarlo con el 
único fin' de obtener beneficios económicos a costa de los 
trabajadores , pues el único resultado será el fracaso . Más 
bien los beneficios aparecerán como respuesta a un cambio 
de actitud en las relaciones entre el personal de la empresa. 
ESTRATEGIA PARA INICIAR El MOVIMIENTO 
plantear algunos lineamientos en el establecimiento de los 
Círculos de Control de Calidad que son básicos para asegu-
rar el éxito de su implantación. 
En primer luyar, hay que crear una conciencia clara 
an los niveles gerenciales de todas las áreas, sobre el objetivo 
propuesto y sobre el concepto d e los Círculos de Control 
de Calidad . Esto debe hacerse mediante cursos de Control 
de Calidad, seminarios, reuniones, etc. En la medida que és-
to se logre, se podrán desarrollar programas para los cuales 
haya que brindar apoyo en las respectivas áreas de trabajo, 
sin que exista resistencia por falta de convicción y compren-
sión. Esta conciencia debe difundirse en forma vertical para 
hacer partícipe a todo el personal de la empresa del movi· 
miento y mantener la comunicación en ambos sentidos has-
ta dejar bien claro los conceptos. 
Una vez cumplida esta primera etapa hay que capaci-
tar al personal mediante el dictado de cursos sobre técnicas 
de detección y análisis de problemas, dinámica de grupos, 
Control de Calidad, metodologras y herramientas de los 
C írculos de Control de Ca lidad, etc. 
Esta es la plataforma general sobre la cual se crea el 
ambiente propicio para la formación de los Círculos de 
Control de Calidad. A partir de aquí viene ya la integración 
de los grupos y el trabajo en equi po. 
En los cfrculos se definen las metas y el campo de su 
aplicación, se analizan los problemas y se proponen planes 
de mejoramiento, los mismos son estuaiados y aprobados 
por los niveles superiores; se prueban los p lanes y de acuer-
do a los resultados, se toma n los correctivos necesarios y se 
prepara un informe sobre el caso, el cual se expone en ur1a 
reunión, luégo, se repite el proceso. Es muv importante re-
calcar que la retroalimentación es fundamental para poder 
evaluar los resultados del plan propuesto. Junto con ésto, 
debe existir una completa difusión de las acciones para que 
sean conocidas en toda la empre!:a. As ímismo, hay que im-
plementar un mecanismo que permita mantener permanen-
temente el entusiasmo y participación y evitar a toda costa 
que los ánimos decaigan. Se debe responS"abilizar un deparo 
tamento que coordine todas las actividades de los c(rculos 
y abrir un reg istro sobre los mismos a medida que se va-
yan creando. 
Esto es en I rneas generales, la forma como debe rea-
lizarse un programa de Círculos de-Control de Ca lidad den-
tro de una empresa, con beneficios que se podrán palpar 
tangiblemente, tanto en el aspecto económico, como en el -
cambio de act itud hacia el trabajo por parte del trabajador, 
las relaciones humanas y la toma de conciencia por la ca li-
dad a todos los niveles. 
CONCLUSIONES 
La Venezuela de hoy tiene ante sí un reto único en su 
historia. Los recursos petroleros han permitido en los úl-
timos años sufrir un proceso de industrialización acelerado, 
y en este sentido podemos hasta compararnos con el Ja-
La intención de este escri to no es el de presen"tar lapón de la Post-G uerra, teniendo un crecimiento industrial 
Fórmula Mágica que resolverá todos los problemas de mo- a todo vapor. Esta explosión ha sido tan brusca que ha cau-
tivación, calidad, etc., sino más bien la de crear una inquie sado muchos de los problemas que estamos viviendo, pero si 
tud y una actitud positiva hacia el movimiento de los queremos autoabastecernos e industrial izarnos seriamente, 
Círculos de Control de Calidad. ::;in embargo, es posible debemos responder afirmativamente al reto de la calidad. 
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El Japón inició todo su movimiento con una educa-
~i6n masiva a todos los niveles y luégo, procedió a hacer 
oráctica esta formación. Ellos observaron y estudiaron la 
:ecnologra occidental, luégo diseñaron un sistema compa-
:ible con su cultura e interés y obtuvieron una solución via-
le para su pa(s. Debemos pues, fijarnos en este ejemplo y 
aptar su experiencia a nuestras necesidades y a nuestra 
ultura. Los C(rculos de Control de Calidad constituyen un 
amino inexplorado por nosotros que podrfamos seguir 
ara enfrentarnos al reto de la calid ad. 
La alternativa nuestra es tomar conciencia ahora que 
ivimos en un momento crucial, o dejar la oportunidad para 
que otros nos lleven la delantera. Ouizás para ese entonces 
sea demasiado tarde para nosotros. 
Juran, J .M. 
• Juran, J'M. 
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La ca ¡dad 
y el control 
de la cali ad 
en a end siria 
e 
Japo esa 
Por Enrique Sierra Barreneche 
Presidente de la Asociación 
Colombiana de Control de Calidad 
1. CALIDAD. 
En el Japón interpvetan la calidad como satisfacción 
de los requerimientos del consumi dor. La norma Jis Z 
8108 define Control de Calidad como el "Sistema de 
producción y venta de a rtículos que satisfacen reque-
r imientos de l consumidor económicamente". 
La calidad no se considera por lo tanto equivalente a 
cumplir está ndares o normas naciona les. 
La calidad se interpreta en la forma más amplia posi-
ble, y no sólo aplica el producto en sí, sino también a la 
ca lidad del servicio, la calidad del trabajo , la calidad de !a 
información, la calidad del proce o, la calidad de !o 
trabajadores, la calidad de la gerencia, la calidad de la 
alta dirección , la calidad del sistema, la calidad de la 
empresa, etc. 
El concepto de calidad en el Japón está intimamente 
relacionado con el precio, y all í entienden que el consu-
midor no so lo está interesado en la buena calidad del 
producto sino en la buena calidad que no sea muy costo-
sa de adquirir, esto es, que esté al alcance de su bol ¡1I0. 
Los consumidore desean productos que sirvan para sa-









tisfacer sus necesidades y que estén en un rango de pre-
cio de acuerdo con ~" '<I pacidad económica. 
También con ideran los japoneses que ya está pasado 
de moda el enfoque mercantilista de que sólo es impor-
tante vender, sin tener en cuenta la calidad de lo que se 
vende. Toman un punto de vista de largo al cance en 
relación con la empresa teniendo en cuenta su imagen y 
la supervivencia de la misma, y están reemplazando la 
idea de actuar en un mercado de vendedores por el más 
realista y moderno de un mercado de compradores . 
Todos estos conceptos son involucrados y considera-
dos al tomar decisiones sobre la cal idad del diseño, el 
grado de calidad y el desarro llo de nuevos productos. 
2. CONTROL DE CALIDAD. 
El profesor Ishikawa define el control de calidad mo -
derno como un nuevo enfoque gerencial y dice que el 
control de calidad significa investigar y desarrollar, 
diseñar, producir y vender bienes y servicios que sean los 
más económicos y los más útiles para satisfacer los 
requerimientos del consumidor y para suministrar un 
buen servi cio. 
Para este propósito la alta administración, los jefes 
fun cionales, producción , talleres, diseño, ingeniería, 
investigación, planeación, estudios, oficinistas, contabi-
lidad, materiales, almacenes, ventas, mercadeo, asuntos 
generales, administración de personal , contraloría, es 
decir, toda la empresa, todos sus departamentos deben 
coordinarse entre sí y participar en el mismo esfuerzo 
para promover el control de calidad. 
Debe practi carse la estandarización o normalización, 
y deb~n seguirse y alcanzarse los estándares fijados . Los 
objetivos de control de cal idad pueden entonces alcan-
zarse a través de la amplia aplicación de los modernos 
métodos estadísticos, la fís ica, la química, la electrónica, 
la estandarización, los com putadores , la automatización , 
el mantenimiento preventivo, el control metrológico, la 
investigación operacional, la ingeniería industrial y el 
mercadeo. 
El con t rol de calidad en el Japón, es pues, un enfoque 
administrativo que alcanza toda la organización . 
3 . CONTROL 
El significado de control en las empresas japonesas se 
encuentra íntimamente arraigado en todos los niveles 
organizacionales, y es rigurosamente aplicado en todas 
las c ircunstancias como un principio administrativo de 
importancia clave. 
El significado de control se asocia con un proceso que 
consta de varias etapas , como son: 
1. Planear , esto es, predeterminar el curso a seguir, fi-
jar las metas normas o estándares , establecer progra-
mas y presupuestos, fijar procedimientos y adoptar 
políticas. 
2. Ejecutar, o sea la realización de las operaciones y 
actividades con las características previs tas en los 
planes. 
3. Verificar, esto es, comprobar, medir, inspeccionar, 
chequear u observar lo que está ocurriendo en cual-
quier momento de la etapa de ejecución con el 
objeto de conocer Jo que ocurre, y compararlo con 
los planes. 
4. Acción correctiva. Esta fase es la que cierra el ciclo 
de control y es una consecuencia de la compara-
ción de los resultados que se están obteniendo con 
las normas u objetivos establecidos con el objeto 
de decidir si se requiere o no acción corecctiva. Es 
por lo tanto la etapa en que se toman las decisio -
nes sobre la introducción o no de medidas correcti-
vas o preventivas. En ocasiones esta acción correc-
tiva puede significar un cambio en los planes, en las 
normas o en los objetivos. 
Concebido en esta forma, el control es una herramienta 
de dirección que permite mantener la mira en los re-
sultados esperados, tomando oportunamente acciones 
correctivas sobre los procesos según la naturaleza de las 
desviaciones encontradas entre los resultados esperados y 
los que se están obteniendo. 
4. COMO SE REALIZA EL CONTROL 
El control se define en el Japón cómo verificar si el 
trabajo (o proceso) se ha hecho de conformidad con las 
direcciones establecidas, los planes, los objetivos y los 
estándares, y tomar las acciones correctivas que sean 
necesarias para enfrentar las condiciones desfavorables 
que se presenten. 
y se identifican, y se siguen, siete etapas para su exi-
tosa realización: 
4 .1 Decidir los objetivos. 
Se fundamentan en las poI íticas de la alta adminis-
tración de la empresa, las cuales a su vez se estable· 
cen después de haber obtenido información sobre el 
mercado, los consumidores, la competencia local e 
internacional , de haber estudiado la capacidad de los 
procesos, la disponibil;aad de materias primas, los 
proveedores, etc. 
Una clase de objetivos podría ser "Promover la 
estandarización", "Implantar el control estadís-
tico", "Ejecutar los estándadres de operación" los 
c.uales se ~onsideran "medios", mientras que ~tro 
tIpO de objetivos relacionados más directamente con 
::resulta.dos finales" podrían ser los siguientes: 
RedUC Ir a un ~ por ciento los defectuosos en la 
Secci~n e al terminar el trimestre" , o "Lograr un 20 
por CIento de reducción en los costos de reprocesos 
:n .Ia ección B., durante el presente mes". Esta 
ultima clase de objetivos es mucho más importante 
en el proceso de ejecución del control de calidad. 
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4.2 Definir los objet ivos. 
Estos medios están representados en lo estándares 
de operación , estándares de ingenier ía y de di eño, 
procedimientos de operación , etc. 
Cada causa de variación en los resultados del proce-
so debe ser estandari:rada, por medio de las normas 
técnicas y de operación relacionada con las mate-
rias primas, las máquinas, las herramienta, los 
métodos de trabajo etc . La atencíon debe concen-
trarse en las causas vitales, que por lo general son 
sólo unas pocas, no de jándose confundir por las 
innumerables causas triviales, esto es, aquellas que 
tienen poca influencia en la variación. 
Deben establecerse con claridad las áreas de respon-
sabilidad y autoridad en lo tocante, por ejemplo , a 
quien debe tomar la decisión de parar una máquina 
o un proceso, quien está llamado a tomar acción 
correctiva, a quien se debe reportar una falla, etc. 
Todos estos asuntos concernientes al ordenamiento 
técnico y administrativo se almacenan y acumulan 
en los manuales técnicos de la empresa que cons-
tituyen el acervo de conocimiento y poderío tecno-
lógico de la empresa, el cual es sometido a proce-
dimientos de revisión periódico, para garantizar su 
permanente validez. 
4.3 Capacitación y entrenamiento 
Los estándares y manuales deben ser explicados a 
quienes tienen que utilizarlos y seguirlos. El control 
de calidad moderno se considera como una revolu-
ción del pensamiento gerencial, para cuya ejecución 
adecuada se requiere un cambio de mentalidad en 
todos los niveles empresariales. Esto, logrado a tra-
vés de la capacitación, constituye el punto de par-
tida del control de calidad. 
En el grado en que la gente tiene un mayor conoci-
miento acerca de lo que debe hacer, se requ'iere un 
menor control externo sobre su desempeño, y se 
logra el autocontrol que conduce a una mayor sa-
tisfacción del individuo en el trabajo y a una mejor 
utilización de sus capacidades intelectuales. 
4.4 Ejecución del trabajo 
Debe adelantarse de acuerdo con los planes, objeti -
vos, procedimientos y estándares fijados en los pun-
tos anteriores , por personas debidamente entrena-
das y capacitadas. 
4.5 Verificar si el trabajo se desarrolla de conformidad 
con la poi ítica y con los estándares. 
Puesto que los trabajadores, la maquinaria y las ma-
terias primas no son perfectos, son inevitables los 
defectos, los errores, los accidentes y los malos 
entendidos. Por lo tanto, hay que chequear el 
desarrollo de los procesos para detectar oportuna-
mente las desviaciones y problemas, y tomar las 
medidas correctivas necesarias . 
Se reconocen dos maneras de verificar los procesos : 
1) Observando las causas o sean las materias primas, 
equipos, instrumentos, aparatos , ete., por medio de 
una lista de chequeo que concentre la atención en 
los aspectos vitales y 2) Chequeando los resultados . 
En este segundo caso, la verificación o inspección 
no t iene por objetivo establecer la calidad de la 
unidad o parte inspeccionada, sino controlar el pro-
ceso. Esto es, observar si existen discrepancias o 
variaciones con los estándares, para tomar las ac· 
ciones correctivas o preventivas que correspondan. 
Sóio se chequean aquellas características que pue-
dan permitirnos lograr un mejor control del pro -
ceso. 
Las var iaciones del proceso tan solo deben condu-
cir a una acción correctiva (preventiva) cuando 
corresponda a un cambio significat ivo en la distri-
bución estad í stica que caracteriza el com porta-
miento del proceso. Esto hace que las cartas o 
gráficos de control estadístico de procesos sean 
los instrumentos de control más apropiados. 
Las cartas de control indican en qué momento se 
presenta la variación, pero no muestran la causa 
de la misma. Esta causa (o causas) debe ser encon-
trada y eliminada. 
4.6 Tomar acción correctiva 
El principal propósito de la acción correctiva no 
consiste solamente en llevar el proceso nuevamente 
a un estado de control, sino en remover la causa 
para prevenir la recurrencia de la variación. 
Las acciones correctivas pueden estar dirigidas a 
impedir ei descuido en la operación, a suministrar 
capacitación o reentrenamiento , a revisar los están-
dares o a cambiar los objetivos, a cambiar provee-
dores , a ordenar mantenimiento de los equipos, etc. 
Generalmente, los procesos que se encuentran fuera 
de control sin que se logre identificar para ello una 
causa definida, significan una ineficiente administra-
ción, o que se está exigiendo lo imposible, o que no 
se acepta por todos los individuos el concepto de 
control, o que el sistema de control no está sufi-
cientemente organizado, o que la técnica de produc-
ción es deficiente, o que no existe laridad sobre 
responsabilidad y autoridad. 
4 .7 Verificar el efecto de la acción correctiva . 
Quien toma la acción correctiva, o su supervisor, 
debe verificar el resultado de dicha acción . La res-
ponsabilidad por el control no se habrá rea lizado 
plenamente ha ta tanto se haya verificado el resulta-
do de la acción correctiva. Esto constituye un prin-
cipio básico del control, que se ilustra en la figura 
siguiente, De esta manera, el Control de Ca lidad en 
fijar objetivos definido de calidad y ejecu tar el 
control. 
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5. CONCEPTOS Y METODOS EST ADISTICOS. 
Una de las principales características del control de cali-
dad en el Japón consiste en la utilización intensiva de 
técnica estadísticas, las cuales se aplican en las etapas 
de diseño, análisis de procesos, control de procesos, ase-
guramiento de la calidad, manejo de las quejas y recla-
mos, investigación de mercados, investigación y desarro-
llo de productos, relaciones entre compradores y vende-
dores, etc. 
Los principales métodos y técnicas estadísticas utiliza-
dos en el Japón son los siguientes : 1) Distribuciones de 
frecuencias, , Histogramas, Diagramas de Pareto y Lis-
tas de Chequeo. 2) Cartas de Control de Shewhart. 3) 
Distribuciones Estadísticas Normal, "t", "F", Chi Cua-
drado, Binomial y Poisson. 4) Parámetros estadísticos: 
Media Aritmética, rango, varianza, desviación estan-
dardo 5) Estimación y prueba de hipótesis. 6) Inspección 
por muestreo para aceptación de lotes 7) Papel de pro-
babi lidad Binomial. 8) Diseño de experimentos y aná-
lisis de varianza . 9) Teorema de adición de varianzas. 
10) Análisis de regresión y de correlación. 11) I nvestiga-
ción de operaciones. 12) Análisis de series de tiempos 
y multivariable. 
En adición a las técnicas anteriores, se utiliza amplia-
mente una metodología sencilla y poderosa para ana-
lizar problemas e identificar acciones correctivas de los 
mismos, consistente en considerar los problemas como 
efecto o resultado de un conjunto de causas diversas las 
cuales al ser precisadas y analizadas permiten solucio-
nar eficazmente el problema. Esta metodología ·se deno-
mina el Diagrama de lshikawa, así bautizada por el 
Dr. J .M. Juran en su Manual de Control de Calidad, en 
hOllor a quien la ha creado y, utilizado y difundido en 
el Japón durante los últimos 30 años, hasta el punto . 
de convertirla en herramienta de uso corriente en todas 
las industrias japonesas. Esta técnica también se cono.ce 
con el nombre de diagrama de causa-efecto, o de dIa-
grama espina de pescado. 
El gerente, el ingeniero, el técnico, el supervisor o el 
obrero de cualquier industria japonesa entienden y utili-
zan diariamente conceptos como los de promedio arit-
mético, desviacion estandar, fracción defectuosa, esto 
es, el lenguaje del control estadístico de calidad. 
6. LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD. 
Constituyen una caractetística distintiva del Japón, re-
presentativa de sus esfuerzos por alcanzar niveles de per-
fección en materia de calidad, movilizando para ello 
todo el potencial humano vinculado a sus organizacio-
nes industriales. 
Son un mecanismo de participación de los obreros y su-
pervisores de primera 1 ínea en la búsqueda del mejora-
miento de la empresa, a través de la solución de pro-
blemas de calidad, costos, seguridad, productividad, y de 
mejoramiento del ambiente de trabajo. 
El círcu lo de control de calidad es un pequeño grupo, 
integrado por no más de 10 personas, en su mayor(a 
obreros, y su respectivo supervisor, para realizar activi-
dades de control de caridad, voluntariamente, dentro de 
la misma planta. Este pequeño grupo adelanta continua-
mente, como parte de las actividades de control de cali-
dad de toda la empresa, autodesarrollo individual y gru-
pal, y busca el mejoramiento dentro de su fábrica utili-
zando técnicas de control de calidad, mediante la partici-
pación de todos sus miembros. 
Contribuye al mejoramiento y al desarrollo de la empre-
sa dentro del respeto a la dignidad humana, construye 
un ambiente de trabajo donde valga la pena permanecer, 
y utiliza a plenitud las capacidades humanas y sus infi-
nitas posibilidades_ Estimula la creatividad, la concien-
cia de cal idad, de mejoramiento y de búsqueda y solu-
ción de problemas, u-ritizando técnicas de control de 
calidad. 
Su concepto de caHdad se basa en la satisfacción del con-
sumidor, entendiéndose que a nivel de la planta de fa-
bricación el cliente es: el siguiente proceso. Utiliza el 
concepto de control que consta de cuatro fases: Planear 
Ejecutar, Verificar y Corregir. Las principales herra-
mientas que utiliza son el Diagrama de Causa-Efecto, el 
Diagrama de Pareto, las tablas de frecuencua e histo-
gramas las cartas y gráficas de control, el análisis de 
correlación y las hojas de chequeo Según el profesor 
Ishikawa, con estas sencillas herramientas es posible re-
solver el 95 por denta de los problemas de control de 
calidad que se presentan a nivel de la planta de fabri-
cación. 
Los círculos de Control de Calidad se iniciaron en 1962, 
y en la actualidad cuentan con más de diez millones de 
personas participando activamente en ellos. También 
se están ensayando en otros países como Corea, Brasil, 
Estados Unidos, Canadá !\1éxico. (Véase "CONTROL 
DE CALIDAD", Revista de la Asociación Colombiana de 
Control de Calidad, Ed. Na. 7, Junio de 1978' Los 
Círculos de Control de Calidad, Un camino hacia la Ca-
lidad, por el Ing. Eduardo Anzola, de Venezuela). 
Además de los círculos de control de Calidad, funcio-
nan en algunas empresas del Japón grupos de trabajo con 
similares objetivos, llamados de Cero Defectos, inspira-
dos en el movimientQ que con este nombre surgió en los 
Estados Unidos durante la década anterior. Igualmente 
notable es el hecho de que en la mayoría de las empresas 
japonesas existen sistemas de sugerencias a través de las 
cuales se estimula la participación de todas las personas 
en la búsqueda de soluciones a problemas, y en el cons-
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tante mejoramiento de las empresas. El incentivo para 
participar en estos mecanismos de suge rencias, no es 
tanto de orden económico , pues to que los premios o re-
compensas no adquieren pro porciones importantes Co-
mo de orden intr ínseco por est ar ati~faciendo necesida. 
des de orden superior en el ind ividuo como son la de 
partlClpaclon, pert enencia, reconocimiento, aprecio, 
distinció n , etc., y el hecho de es tar utilizando el po. 
tencial intel ectual humano. 
.. PROMOCION DEL CONTROL DE CA LI DAD EN EL 
JAPON. --'-
Las actividades de promoción del control de calidad en 
el Japó n son adelantadas principalmente por entidades 
privadas como son la Unión Japonesa de Cien t lficos e 
Ingenieros , la Asociación Japonesa de Estándares, la 
Asociación Japonesa de Control de Calidad y Universi-
dades también existe una estrecha colaboració n del go· 
bierno, especialmente a través del Ministerio de Indus· 
t ria y Comercio Internaciona l. 
Entre las actividades de promoci ón más destacadas están 
las siguientes: 
El Mes de la Calidad que se celebra todos los años en el 
mes de Noviembre. 
Conferencias Anuales de Control de Cal idad para la al ta 
gerencia , para especialistas en control de calidad y media 
gerencia, para supervisores y para consumidores. 
La Conferencia sobre Calidad y Estandarización se lleva 
a cabo dos veces por año , en los meses de Mayo y No-
viembre. 
Reuniones Regionales y nacionales de Círculos de Con-
trol de Calidad se efectúan cerca de 80 veces por año . 
Durante 1976 participaron en éllas más de 60.000 
personas. 
En Octubre de cada año se ce lebra el Mes de Promo-
ción de la Estandarización y se reune la Confe rencia 
General sobre la Estandarización . 
La marca J IS , o Cer tificado de Confo rmidad con Norma 
Japo nesa, estab lecida por la Ley de Estandari zación In-
dustrial del Japón , pu ede ser utili zada en los productos 
fabricados en em presas que ut ilizan sistemas avanzados 
de control estadístico de ca lidad , y que satisfacen un 
examen realizado por el gob ierno, so bre el sistema de 
contro l de calidad utilizado. 
La ley de Inspecció n de Exportacio nes expedida en 
1957, con e l propósi to de evi tar la ex portación de pro-
ductos de baja calidad, para lo cual existen en la actua· 
lidad 38 laboratorios o centros de inspección.· 
Cursos y Seminarios sobre Control de Ca lidad so n of re· 
cidos permanentemen te por diversas ent idades, de corta 
y larga duración , dirigidos a todos los ni ve les em presa· 
ria les; el curso básico de contro l de ca lidad q ue viene 
ofreciendo la Uni ó n Japonesa de Científicos e Ingenie ros 
desde 1949 con una duración mayor de 200 horas. ha 
sido recibido por más de 10.000 personas. La rad io y la 
televisión ha n sido ut ilizados tambié n en forma intensi-
va para dif undir algunos de es tos cursos; 
Existen publicaciones muy importantes sobre control 
de ca lidad, editadas por la Unió n Japo nesa de Cient(ficos 
e Ingenieros, y por la Asociación Japonesa de Estanda-
rización . Una de ellas está di rigida a los supervisores. 
El premio Deming, y el Premio Deming de Aplica· 
ción se ofrecen c.ada año a las indust rias que sobresalen 
por sus sistemas avanzados de con t ro l de calidad. Fue 
establecido en honor del Dr. W. Edwards Deming, con· 
sultor de los Estados Unidos, quien desde 1949 ha es-
tado asesorando a los empresarios japoneses para el de· 
sarrollo de su calidad. Igual labor ha venido adelantando 
el Dr. J oseph M. Juran, desde 1954. 
El Ministerio de Industria y Comercio Internacional 
ofrece también un premio anual a industrias sobresa-
lientes en calidad de exportación 
8. CONS IDE RACIONES F INA LES. 
El japón lleva algo más de vein te años desarrollando 
sus sistemas de control de calidad a t ravés de los meca· 
nismos y enfoques que hemos si ntet izado Para ello, 
se han aunado los esfuerzos de empresarios, consultores, 
universidades, asociaciones profesio nales y gebierno, ha· 
biéndose alcanzado un grado de perfeccionamiento 
admirab le que le ha valido al Japón un reconocimiento 
universal, y mercados universales para sus productos 
Con ello, se ha logrado un desarrollo económico incom-
parable, y un nivel de vida cada vez más alto . para sus 
habitantes. 
No podemos dejar de reco nocer que detrás de todo ello 
se encuentra un fundamento de cultura, valores, princi-
pios y costumbres, forjados a través de milenios. Sobre-
sale en especial su nivel educativo, con 100 por ciento de 
alfabetismo, 92 por ciento de personas con 12 años de 
educación fo rmal y un 32 por ciento con educación 
universitaria completa. Y sus valores centrados en la 
búsq ueda de la perfección individual y social, la unidad 
naciona l, la disciplina, el trabajo, la asiduidad , la pun-
tualidad, la seriedad, la limpieza, el orden , y el respeto 
por la dignidad y el potencial infinito del hombre. Va· 
lo res que hacen de las empresas japonesas ambientes 
sociales muy distintos de los occidentales. Sinembargo, 
vale la pena detenernos a considerar el camino de progre-
so económico y social que ha recorrido el Japón, y en 
especial sus procedimientos de dirección y control 
empresarial, para concebir alternativas adaptables y 
propias para nuestro medio que nos conduzcan algún 
día no muy lejano a resultados comparables . 
REFERENCIA : Ishikawa, Kaoru , Quality Control , Japanese 
Standards Associations. 
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